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Bakgrund och problem: Styrning i offentlig sektor är ett debatterat ämne, där diskussionen om 
New Public Management har inneburit att myndighetsstyrning blir mer influerat av styrning i 
privat verksamhet. En sådan styrning blir mer påverkad av medarbetares uppfattning, och det blir 
av den anledningen extra viktigt för myndigheter att vid användande av belöningssystem som 
styrverktyg dels ta hänsyn till uppfattningen, men också att ta hänsyn till de begränsningar och 
möjligheter till motivation som förekommer i den organisationsform som verksamheten har. 
Syfte: Syftet med undersökningen är att få insikt i vilka potentiella möjligheter och begränsningar 
som uppstår i en kunskapsintensiv myndighets arbete mot att motivera medarbetare genom 
eventuella belöningssystem, och hur detta uppfattas av medarbetarna. Denna studie hoppas kunna 
bidra till en ökad förståelse kring vikten av medarbetares uppfattning och ge en klarare bild över 
motivationssituationen idag. Förhoppningen är även att kunna ge ett underlag för fortsatt 
utveckling inom myndigheten. 
Avgränsningar: Studien avgränsar sig till att undersöka en statlig myndighet där det är 
Kronofogdemyndigheten som har undersökts. Inom Kronofogdemyndigheten har studien gjorts på 
kontoret i Borås. Rapporten undersöker belöningssystem inom området ekonomistyrning. 
Metod: Studien har genomförts genom en kvalitativ metod då semistrukturerade intervjuer har 
utförts. Undersökningen är av fallstudieform, och både primär och sekundär data har använts. 
Resultat och slutsatser: Det finns flertalet möjligheter och begränsningar till motivation på 
Kronofogdemyndigheten, där en begränsning är att myndighetsutformningen kan tänkas hämma 
den flexibilitet som behövs i en kunskapsintensiv organisation. En möjlighet däremot är att 
medarbetare på Kronofogdemyndigheten motiveras till stor del av inre motivation. Detta skulle 
dock kunna innebära att belöningar inte ger avsedd motivationseffekt. Per definition finns det inte 
några belöningssystem i Kronofogdemyndigheten, där en anledning till avsaknandet av det skulle 
kunna vara att det finns en stark tro på medarbetarnas inre motivationskraft. Medarbetares 
uppfattning visar ha en väsentlig påverkan på hur man ser på eventuella belöningar och 
belöningssystem, samt hur man påverkas av eventuella möjligheter och begränsningar till 
motivation. 
Förslag till fortsatt forskning: Ett relevant område att undersöka vidare hade varit att se om den 
inre motivationen som förekommer hos medarbetarna skulle kunna vara ett styrproblem för 
myndigheten. Ett annat område som hade kunnat ge en godare syn på motivation i myndigheten 
hade varit att undersöka hur fler karriärsteg hade påverkat medarbetarna motivationsmässigt. 
Nyckelord: Belöningssystem, motivation, statlig myndighet. 
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Inledningen består av en bakgrundsdiskussion som sedan mynnar ut i en problemdiskussion 
och avslutningsvis en problemformulering. I syftet anges vad rapporten avser att svara på. 
Avgränsningar presenteras också för att rama in området. 
1.1 Bakgrund 
I takt med att samhället utvecklas allt mer mot ett tjänstesamhälle och att tre utav fyra idag 
arbetar inom tjänstesektorn i Sverige blir det allt mer viktigt för företagen att locka till sig 
kompetent personal och även behålla befintliga medarbetare (Svenskt Näringsliv, 2016). Det har 
därmed kommit att bli en central fråga hos många arbetsgivare hur man ska hantera sin personal 
för att kunna anställa så duktiga individer som möjligt och för att få behålla så många duktiga 
individer som möjligt. Dessutom bör den samlade arbetskraften sträva mot samma mål som 
företaget satt upp. För att en individ ska arbeta mot företagets mål behöver båda parters intressen 
sammanfalla. (Merchant & Van der Stede, 2012) För att detta ska ske kan individen behöva 
motiveras för att nå upp till de mål som önskas av organisationen (Ekonomistyrningsverket, 
2014). Att motivera arbetare kan ske genom vad som inom ekonomistyrningsområdet kallas för 
belöningssystem. Organisationer bygger upp sådana system genom att sätta delmål för att 
slutligen möjliggöra organisationens strategi. Det är ett sätt att sammanfoga arbetstagares 
intressen med organisationens intressen då systemet är utformat efter att individen blir belönad 
för prestationer som gynnar verksamheten. (Merchant & Van der Stede, 2012) 
Vikten av belöningssystem och övrig ekonomistyrning har fått en ökad roll på senare tid. Det har 
därmed uppkommit diskussioner och debatter kring hur man kan eller bör styra en verksamhet på 
bästa möjliga sätt. (Merchant & Van der Stede, 2012) I offentlig verksamhet har ett nytt tänk 
inom styrningen fått genomslag. Detta kallas för New Public Management som innebär att 
myndigheter går från en byråkratisk styrning, som innefattar regelstyrning, till att mer influeras 
av privat verksamhet där exempelvis målstyrning och beslutstagande på lägre nivåer i 
organisationen är vanliga attribut. (Drechsler, 2005) Huruvida New Public Management är det 
rätta sättet att styra en myndighet på är ett omtalat ämne där man inte alltid är överens (Hood, 
1991). Den ena synen i debatten är att staten behöver ha en byråkratisk struktur för att landet ska 
kunna styras på bästa sätt, medan den andra menar att statlig verksamhet hade fungerat bättre om 
den styrts mer som privata organisationer (Drechsler, 2005). Trots delade åsikter i debatten kan 
man i dagsläget i Sverige se influenser av New Public Management. Målsättningen som Sveriges 
regering satt upp är dock att “gå bortom” New Public Management i styrningen av offentlig 
sektor och prova ett annat sätt att styra på. (Regeringskansliet, 2014).  
Som ses påverkar debatten av New Public Management styrning av offentliga verksamheter i 
Sverige, och då en del av New Public Management är att mer efterlikna privat verksamhet, 
klargör det att det finns vissa skillnader i styrningen av respektive organisationsform. Man bör 
därmed ta hänsyn till de karaktärsdrag som urskiljer myndighetsverksamhet från privat sektor vid 
utformning av belöningssystem. (Ratto, 2003) En skillnad mellan privat och offentlig sektor är 
vad medarbetare inom respektive organisationsform motiveras av. Individer i offentlig sektor 
motiveras till stor del av att göra ett arbete som bidrar till samhällsnyttan (Houston, 2000), som 
skulle kunna innebära att de inte motiveras av belöningar till lika stor del (Ryan & Deci, 2000). 
Detta är något som skulle kunna försvåra utformningen av belöningssystem då sådana system 
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bygger på belöningar. Dock är inte motivationen den enda faktorn man behöver ta hänsyn till vid 
utformandet av belöningssystem. Myndigheter är i många fall kunskapsintensiva vilket kräver en 
styrning anpassad efter graden av kunskapsintensivitet (Ekonomistyrningsverket, 2014). 
Kunskapsintensiva organisationer kännetecknas av att arbetet som utförs är byggt på kunskap och 
man drar nytta av medarbetarnas skicklighet för att utföra arbetet. Verksamheter av detta slag 
kräver i många fall en flexibilitet i arbetet för att kunna skapa en miljö där problemlösning 
uppmuntras. (Alvesson, 2004)  
För att kunna bygga upp ett väl fungerande belöningssystem är det viktigt för ledning att ta 
hänsyn till och förstå verksamhetens natur, och också hur samhällsdebatter som New Public 
Management påverkar styrningen. Detta i kombination med en förståelse för medarbetarnas 
uppfattning om belöningssystemen kommer att avgöra hur väl de i slutändan fungerar (Merchant 
& Van der Stede, 2012). 
1.2 Problemdiskussion 
I diskussionen om New Public Management och om verksamhetens natur finns det däremot vissa 
problem och begränsningar för belöningssystemets motivationseffektivitet. Dessa behöver kunna 
behärskas för att kunna bygga ett så effektivt belöningssystem som möjligt. 
Det kan tänkas att en konflikt uppstår mellan karaktärsdrag som myndigheter har, och de 
karaktärsdrag som en kunskapsintensiv organisation har (Cäker, 2016). Myndigheter kräver att 
arbete sker inom bestämda ramar för att uppnå så hög samhällsnytta som möjligt, vilket innebär 
att sådana verksamheter till viss del kräver regelstyrning. Dessutom är de begränsade till att hålla 
sig inom sin budget bestående av skattebetalares pengar. (Bergqvist, 1994) Kunskapsintensiva 
organisationer däremot kräver flexibilitet för att problemlösning ska kunna ske (Alvesson, 2004). 
Den möjlighet till att driva en organisation framåt genom problemlösning skulle i sådana fall 
kunna begränsas av den verksamhetsutformning som en myndighet har, då de begränsade 
ramarna och resurserna kan tänkas hämma den flexibilitet som krävs i den problemlösande 
situation som förekommer i kunskapsintensiva organisationer. En sådan konflikt kan få utslag i 
styrningen av offentlig verksamhet med kunskapsintensiva arbetsuppgifter, och påverkar i sådana 
fall också de belöningssystem som förekommer i en myndighet med sådan 
verksamhetsutformning. I slutändan skulle det i så fall även kunna påverka medarbetares 
motivation. Som ses kan olika styrpaket till följd av olika organisationsformer krocka med 
varandra vilket i slutändan innebär att styrningen kan påverkas (Merchant & Van der Stede, 
2012). 
En annan svårighet som kan försvåra utformningen av belöningssystem i offentlig verksamhet är 
myndighetens mål som kan ses som svåra och abstrakta då de ska leda till samhällsnytta. Det blir 
då ännu svårare att bryta ner dem till individnivå, vilket skulle kunna innebära en avsaknad av 
förståelse för målen hos individen. (Bergqvist, 1994) Svårigheten i att skapa en förståelse för 
målen kan i sin tur innebära att individen blir mindre motiverad till att arbeta mot dem (Merchant 
& Van der Stede, 2012). Ett motivationsproblem kan i sådana fall uppstå i en statlig verksamhet 
då en förståelse hos individen avsaknas vad gäller dennes uppsatta mål i koppling till 
organisationens övergripande mål. (Perry & Wise, 2001) 
Trots de begränsningar som förekommer, finns det också flertalet möjligheter till att utforma 
effektiva belöningssystem i en regelstyrd myndighet med kunskapsintensiva arbetsuppgifter. En 
sådan möjlighet är variation i arbetsuppgifter, vilket ofta kännetecknar en kunskapsintensiv 
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organisation (Alvesson, 2004). De varierande arbetsuppgifterna kan tänkas användas som en 
motivationsfaktor i belöningssystem då man exempelvis skulle kunna belönas genom att få en 
arbetsuppgift som man önskar arbeta med. Denna möjlighet förstärks av 
myndighetsutformningen då myndigheten inte kan välja vilka uppdrag man ska ta sig an, utan 
man behöver utföra alla uppdrag som tilldelas. Variationen av arbetsuppgifter förstärks därmed, 
och det finns här stor möjlighet som medarbetare till att prova på olika slags uppdrag. (Bergqvist, 
1994) (Ekonomistyrningsverket, 2014)  
En ytterligare möjlighet som myndighetsutformningen tillåter är att utgångspunkten i 
myndigheter är att samverkan ska ske mellan alla inblandade parter så som medarbetare, chef och 
fackförbund. Medarbetare har rätt att framföra åsikter och därmed chans att påverka 
myndighetens utveckling. Denna öppenhet är en stor möjlighet till att kunna ta in medarbetares 
åsikter om vad de förväntar sig och önskar sig och utifrån dessa skapa belöningssystem grundat 
på medarbetares åsikter. (Arbetsgivarverket, 2006)  
Hur belöningssystem fungerar i en myndighet med kunskapsintensiva arbetsuppgifter påverkas 
av många olika faktorer vilket påpekats ovan. Det är av den anledningen intressant att undersöka 
hur medarbetare uppfattar de eventuella belöningssystem som myndigheten använder sig av, med 
tanke på den mångfald av möjligheter och begränsningar till motivation inom potentiella 
belöningssystem som förekommer. Vad motiverar dessa medarbetare till att eftersträva 
organisationens mål? Är det genom eventuella belöningssystem eller finns det något annat som 
motiverar dem?  
Genom att studera en svensk myndighet med kunskapsintensiva arbetsuppgifter, 
Kronofogdemyndigheten, hoppas studien kunna få insikt i vilka möjligheter och begränsningar 
som förekommer i eventuella belöningssystem som används som styrmedel i myndigheter med 
sådan verksamhetsutformning. 
1.3 Problemformulering 
Vilka möjligheter och begränsningar finns med att använda belöningssystem i motivationssyfte i 
kunskapsintensiva myndigheter, och hur uppfattar medarbetare de eventuella 
belöningssystemen? 
1.4 Syfte 
Syftet med undersökningen är att få insikt i vilka potentiella möjligheter och begränsningar som 
uppstår i en kunskapsintensiv myndighets arbete mot att motivera medarbetare genom eventuella 
belöningssystem, och hur detta uppfattas av medarbetarna. Denna studie hoppas kunna bidra till 
en ökad förståelse kring vikten av medarbetares uppfattning och ge en klarare bild över 
motivationssituationen idag. Förhoppningen är även att kunna ge ett underlag för fortsatt 





Undersökningen avgränsar sig genom att fokusera på en myndighet, Kronofogdemyndigheten. 
Det är Kronofogdemyndigheten hemmahörande i Borås som har undersökts. Med hänsyn till den 
givna tidsramen och omfattningen av rapporten har inga fler enheter inom 
Kronofogdemyndigheten undersökts. 
Rapporten fokuserar på belöningssystem inom området ekonomistyrning. Däremot bör läsaren 
vara uppmärksam på att effekten av olika styrmedel kan vara svår att särskilja. Av den 
anledningen kan effekter av andra eventuella styrmedel som organisationen använder sig av 
också tangeras i undersökningen. 
Studien har gjorts på medarbetare på operativ nivå vilket i Kronofogdemyndigheten i Borås 




I metoden kommer det främst att redogöras för metodvalet och studiens genomförande. En 
diskussion om studiens validitet och reliabilitet återfinns sist i denna del av rapporten.  
2.1 Metodval 
Valet av arbetssätt får väsentlig påverkan på rapportens utformning då olika metoder kan leda in 
på olika slags data och därmed behöver inte slutresultatet bli detsamma (Bryman & Bell, 2013). I 
detta avsnitt kommer det redogöras för metodval; varför har man gjort de val man har gjort, och 
vad får det för effekter på undersökningen? 
Kvalitativ metod innebär att man i forskningen lägger vikt vid analys av så kallat lågt 
strukturerad data vilken inkluderar exempelvis intervjuer och/eller att observera beteenden på en 
arbetsplats. Det innebär att man studerar deltagares uppfattning och man kan också säga att man 
tittar på ord snarare än siffror. (Bryman & Bell, 2013) Då denna uppsats empiri främst består av 
intervjudata innebär det att en kvalitativ metod har använts. Anledningen till valet av metod är då 
rapporten önskar kunna bidra till att få en bättre förståelse för anledningen till respondenternas 
svar snarare än ett svar utan förståelse för argumentet bakom. Dessutom anses en kvalitativ 
metod lämpa sig bättre i sammanhanget då rapporten avser att göra en djupare undersökning om 
anställdas uppfattning om belöningssystem och hur de påverkar dem i deras naturliga miljöer på 
arbetsplatsen.  
Den intervjumetod som har använts är semistrukturerad. Det innebär att intervjuaren använder sig 
av en så kallad intervjuguide där man har en planerad tanke med vilka frågor som ska ställas och 
styr därmed respondenten i en viss riktning. (Bryman & Bell, 2013) Genom att använda denna 
intervjuform tillåts en högre grad av styrning till de frågorna som undersökts vilket ger 
intervjuaren större kontroll och mer inflytande. Detta är ett medvetet val för att undvika 
utsvängningar från det undersökta ämnet, och därmed hoppas en större sannolikhet till att 
uppfylla rapportens syfte att uppnås. 
Studien har genomförts i fallstudieform, det vill säga en undersökning på en specifikt utvald 
organisation istället för flertalet organisationer (Bryman & Bell, 2013). Anledningen till valet har 
sin grund i delvis den begränsade tiden, men också rapportens omfattning. Ett aktivt val gjordes i 
att inte undersöka flertalet organisationer för att istället framställa en så komplett och djupgående 
undersökning som möjligt om just Kronofogdemyndigheten i Borås. 
Den data som har använts i undersökningen, det vill säga det som återfinns i empirin, består av 
både primär- och sekundärdata. Primärdata innebär att den information som presenteras är 
information som har framställts själv utav forskaren, det vill säga sådan data som har samlats in 
via, i detta fall, intervjuer. Sekundärdata däremot är befintlig information som någon annan 
samlat in. I detta fall hamnar den information som framställts i Kronofogdemyndighetens 
årsredovisning 2015 under denna kategori. (Bryman & Bell, 2013) Anledningen till valet av båda 
typer av data har sin grund i att årsredovisningen bidrar till en bakgrundsförståelse för 
verksamheten, och att intervjuerna bidrar med svar till de frågorna som avser att undersökas. 
Årsredovisningen gav bland annat en förståelse för att personalen är en viktig del av 
verksamheten. Hur personalen sedan faktiskt tas hand om, och hur myndigheten bidrar till dess 
motivation, undersöktes senare i intervjuerna.  
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2.2 Val av organisation 
Anledningen till valet av den statligt ägda organisationen Kronofogdemyndigheten är då en utav 
författarna har kontakter inom organisationen. Det låg därför i båda författarnas intresse att göra 
en undersökning hos denna myndighet och därmed rikta in undersökningen på organisationer i 
statlig regi. Då organisationen är utformad enligt standardiserade riktlinjer kan ett kontor 
representera myndigheten i sin helhet (Ekonomistyrningsverket, 2014). Därmed finns det en tro 
att denna studie kan bidra till kunskapsutvecklingen på området. (Flyvbjerg, 2006) 
Kronofogdemyndigheten har möjlighet att bidra till kunskapsutvecklingen inom området som 
problemformuleringen täcker då det är en statlig organisation. Kronofogdemyndigheten är också 
en kunskapsintensiv verksamhet då de menar att kunskap hos medarbetarna krävs för att kunna 
förmedla kunskap om ekonomi och juridik till allmänheten och därmed undvika en ekonomi i 
obalans (Kronofogdemyndigheten, 2016). För att få arbeta på Kronofogdemyndigheten ska man 
gärna ha en juristexamen. Under de första åren på myndigheten genomgår man även en 
internutbildning för att nå upp till de kunskapskrav som finns på arbetsplatsen. (Utbildningssidan, 
2016) (Kronofogdemyndigheten, 2016) Detta tyder på att Kronofogdemyndigheten är en 
organisation med kunskapsintensiva arbetsuppgifter, som gör det till ett passande objekt för att 
undersöka hur belöningssystem uppfattas inom en sådan verksamhet (Kronofogdemyndigheten, 
2016).  
2.3 Val av intervjupersoner 
Sju medarbetare på kontoret i Borås intervjuades där en utav respondenterna är kontorets 
teamchef. I intervjun särdrogs inte teamchefen, utan samma frågor ställdes till denne som till alla 
andra. Detta då undersökningen avser att se hur det generellt sett fungerar på kontorsnivå, och då 
teamchefen är en del utav denna nivå sågs ingen anledning till att ställa annorlunda frågor till 
denne. Teamchefen tog upp att intervjuer till denna undersökning skulle ske på ett kontorsmöte, 
och medarbetarna fick själva avgöra om de ville ställa upp eller inte. Resultatet av detta blev att 
medarbetare av olika karaktär intervjuades. Ungefär hälften var kvinnor, och man hade arbetat 
under varierad tid på Kronofogdemyndigheten där spannet låg mellan ett fåtal månader upp till 
cirka 20 år.  
2.4 Genomförande 
2.4.1 Genomförande av studie 
Studien inleddes med planering kring hur denne skulle läggas upp och vilken frågeställning som 
ville undersökas. Utgångspunkten var kontakten på Kronofogdemyndigheten, och därefter 
anpassades frågeställning och planering. Studiens olika delar har kontinuerligt arbetats fram där 
först och främst metod och teori stod i fokus. Metod anpassades efter vad som var lämpligt att 
genomföra i enlighet med den fallstudieform som valts, där en kvalitativ studie baserad på 
intervjuer blev resultatet. Teorin som framtogs baseras på frågeställningen. I nästa skede blev 
intervjufrågor aktuellt, där de är direkt kopplade till teorin som tidigare hittats. En heldag lades 
därefter på intervjuer, och efter det bearbetades de ihop till en flytande text som återfinns i 
empirin. Empirin ställdes senare mot teorin och diskuterades i analysen. Analysen resulterade 
slutligen i slutsatser vars form är skriven i besvarande av syfte. Under studiens gång har alla olika 
delar kontinuerligt arbetats med i hopp om att få en logisk och sammanhängande text. 
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2.4.2 Genomförande av intervjuer 
Intervjuerna skedde i en miljö som medarbetarna på Kronofogdemyndigheten i Borås kände igen, 
nämligen i ett konferensrum på kontoret. Rummet var reserverat för författarna en heldag och alla 
respondenter intervjuades därmed i samma miljö. Myndigheten avsatte en heldag för 
intervjuerna, vilket var anledningen till att alla intervjuer skedde på samma dag. Alla 
respondenter intervjuades enskilt. Intervjuerna inleddes med att författarna först berättade vilka 
de var, varför de var där, vad det var som skulle undersökas, att svaren är anonyma och att 
uppsatsen är en offentlig handling som kommer att kunna läsas utav allmänheten och att man 
själv som respondent därmed också får möjlighet att läsa den. De första frågorna som ställdes var 
generella frågor för att sedan riktas in på mer detaljerade frågor om vad studien avser att svara på. 
De flesta frågorna var av öppen karaktär vilket tillät ett större svarsutrymme. Under intervjuns 
gång var den ena författaren ansvarig för frågorna, och den andra för att anteckna. Svaren 
spelades inte in, utan antecknades endast. Ingen tidsram sattes för hur lång tid intervjuerna fick 
ta. 
2.5 Förändringar av genomförande under studiens gång 
Under studiens gång har utvecklingen av fortskridandet ändrat riktning flertalet gånger. Till en 
början ville författarna undersöka flextid på arbetsplatsen, och hur det fungerade som 
belöningssystem. Efter första handledarmötet uppfattades detta samband något långsökt och den 
idén slopades därmed. Flertalet idéer till frågeställningar har varit i omlopp därefter, och 
diskuterats på handledarmöten, som slutligen resulterade i att undersöka de möjligheter och 
begränsningar som förekommer i belöningssystem i en verksamhet som 
Kronofogdemyndigheten. Under intervjuernas gång upplevdes också respondenternas uppfattning 
vara av stor betydelse i belöningssystem. Av den anledningen byggdes uppfattning in som en 
central del i frågeställningen. Då studiens syfte till viss del har justerats utefter studiens gång har 
hela tiden den teoretiska referensramen arbetats med för att få så relevant teoribildning som 
möjligt till den rådande frågeställningen. Förändringar av syftet har även resulterat i att vissa 
intervjufrågor inte har använts i den slutgiltiga versionen av studien då dessa inte längre ansågs 
vara relevanta, vilket gör att intervjumallen inte helt stämmer överens med empiri. 
2.6 Reliabilitet och validitet 
Bryman och Bell (2013) menar att två utav de viktigaste faktorerna för att bedöma 
företagsekonomisk forskning är reliabilitet och validitet. Reliabilitet kan sägas vara synonym till 
tillförlitlighet av forskningen, det vill säga; kommer samma resultat att uppnås om man hade 
genomfört samma forskning på nytt? Om inte påverkas antagligen forskningen av tillfälliga eller 
slumpmässiga faktorer. Detta är något som främst används i kvantitativ forskning, men skulle 
även kunna appliceras på kvalitativ forskning. Validitet däremot, påstår Bryman och Bell (2013) 
är det viktigaste forskningskriteriet. Övergripande handlar validiteten om att göra en bedömning 
av om forskningen har genererat slutsatser som hänger ihop. Således ska frågeställningen 
besvaras av den data och de slutsatser som framkommer av undersökningen. (Bryman & Bell, 
2013) 
I denna studie har så hög validitet och reliabilitet som möjligt eftersträvats efter vad som 
realistiskt kan förväntas av en studie av detta slag. Detta har gjorts bland annat genom att 
undersöka ett avgränsat område för att undvika att arbeta med för mycket information som kan 
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bidra till att frågeställningen och syftet blir diffust. Under processens gång har så väsentlig och 
pålitlig litteratur som möjligt eftersträvats.  
Den sekundärdata som använts i empiri, det vill säga informationen från 
Kronofogdemyndighetens årsredovisning 2015, är sådan information forskarna inte framställt 
själva, och det finns här en inneboende risk för felaktigheter och låg kvalitet (Bryman & Bell, 
2013). I denna studie ansågs däremot denna information hålla hög kvalitet, och var därför 
användbar. Detta då det är information från en årsredovisning från en av Sveriges myndigheter, 
vilken har blivit granskad av revisorer och blivit godkänd av dem. 
Intervjuerna skedde i respondenternas naturliga miljö, det vill säga på arbetsplatsen, i hopp om att 
ge en så avslappnad stämning som möjligt. Gällande valet att inte spela in intervjuerna bör man 
som läsare av rapporten vara uppmärksam på att empiridelen av rapporten är redigerad enligt 
författarnas upplevelse och kan få viss påverkan på slutresultatet. Att inte spela skulle däremot 
tänkas kunna eliminera ett eventuellt orosmoment hos respondenterna vilket författarna hoppas 
resulterade i ett naturliga svar som möjligt. Respondenterna fick inte heller se intervjumallen 
innan intervjun skedde, utan visste bara vad intervjun skulle handla om. Detta kan också få en 
viss påverkan på utfallet av svaren då respondenterna inte förberett sig på de frågor som ställts. 
Däremot var det den instinktiva känslan som författarna eftersträvade och det var därmed ett 
medvetet val att inte skicka ut frågorna på förhand. Frågorna som ställdes var i vissa fall 
överlappande och kan ses som något upprepande. Detta gjordes då en förhoppning om att fånga 
upp ett så brett svar som möjligt eftersträvades. Dessutom möjliggjorde detta till större grad att 
man fick svar på frågan som var tanken om denne exempelvis missuppfattades första gången och 
därmed inte fick det ett svar som skulle kunnat kopplas ihop med studiens syfte. En läsare bör 
också uppmärksamma att alla frågor inte ställdes till alla respondenter då vissa var följdfrågor. 
Om man då svarat nej på grundfrågan ställdes inte dess följdfrågor. På dessa frågor finns det 
därmed ett färre antal svar vilket möjligtvis skulle kunna göra dem mer personlighetsstyrda än 
frågor som inte var av denna karaktär. Studien är kvalitativ där respondenter motsvarande cirka 
en tredjedel av Boråskontoret intervjuats. Ett större antal respondenter kan tänkas ha fler 
individer som delar uppfattning och på det stora hela få ett bättre representativt resultat. Däremot 
bör det poängteras att studiens författare upplevde att en viss mättnadseffekt uppstod i svaren. 
Det vill säga att liknande svar på frågorna gavs och den generella uppfattningen som fanns på 
kontoret ansågs därmed kunna urskiljas och studien var därför inte i behov av fler intervjuer än 
de sju som genomfördes. Här bör man däremot vara uppmärksam på att detta skulle kunna vara 
slumpartat då respondenterna själva fick välja om de ville intervjuas eller inte vilket kan tänkas 
attrahera en viss typ av individ.  
Det finns ofta missförståelse och tvivel för vad en fallstudie av detta slag kan bidra till när det 
kommer till en rättvis bild av organisationen som helhet. Författarna vill poängtera 
att undersökningar som gjorts säger att en fallstudie faktiskt kan ge en rättvisande bild av 
helheten. Det är därför viktigt att inte förminska eller bortse från det resultat som denna studie 
bidrar med till forskningen kring belöningssystem i statliga myndigheter med kunskapsintensiva 




3. Teoretisk referensram 
I den teoretiska referensramen presenteras de teorier som studien baseras på. De teorier som 
är fokusområden för studien är belöningssystem, olika slag av belöningar, och 
motivationsteorier. 
3.1 Motivation 
Då belöningssystemens syfte bland annat är att motivera anställda till att uppnå mål och 
därigenom på lång sikt organisationens vision, är hur man motiverar sina medarbetare till att 
uppnå dessa mål en central punkt i utformningen av belöningssystem (Maslow, 1954). 
Motivation är enligt Nationalencyklopedin en “psykologisk term för de faktorer hos individen 
som väcker, formar och riktar beteendet mot olika mål” (Nationalencoklopedin, 2016). 
Motivationen förklarar varför individer handlar som de gör, och motivationsteorier kan till viss 
del förklara individers beteenden mot målsträvan. (Nationalencoklopedin, 2016) 
3.1.1 Maslows behovstrappa 
Nationalencyklopedins definition tyder på att olika människor och personligheter motiveras av 
olika saker, och olika människor uppfattar motivation på olika sätt (Nationalencoklopedin, 2016). 
Det kan till stor del bero på att människors behov skiljer sig åt. Detta är omtalat inom Maslows 
behovstrappa, en teori som diskuterar de olika stegen och behoven en människa har. I denna teori 
förklaras hur människor drivs av fem typer av behov. Maslow rangordnar människans behov från 
grundläggande behov för krass överlevnad, vilka bland annat är mat, sömn, och reproduktion, till 
att slutligen hamna i det högsta stadiet, självförverkligande. En människa strävar efter att arbeta 
sig uppåt i denna hierarki i hopp om att kunna bli den människa man vill vara, vilket man blir i 
självförverkligandestadiet. För att ta sig uppåt i behovstrappan måste steget under vara uppfyllt, 
man kan följaktligen inte hoppa över ett visst eller vissa steg. (Maslow, 1954) 
 Det mest grundläggande behovet är behovet av mat, sömn och reproduktion, vilka 
benämns som fysiologiska behov. Detta är saker som en individ måste ha tillgång till för 
att överhuvudtaget kunna överleva (Maslow, 1954). På en arbetsplats uttrycks detta behov 
exempelvis i att arbetstagaren behöver få en lön så att denne kan köpa sig mat (Kovach, 
1987).  
 När väl basbehoven är uppnådda börjar individen att sträva efter trygghet. Tryggheten 
kan visa sig i att man skapar sig rutiner för att undvika att känna rädsla. (Maslow, 1954) 
En annan del i trygghetsbehovet kan uppfyllas genom att exempelvis ha ett 
anställningsavtal som får medarbetare att känna en trygghet i anställningen (Kovach, 
1987).  
 Det tredje behovet handlar om social kontakt. I detta steg söker individen efter 
exempelvis vänskap, kärlek och respekt.  
 Nästkommande behov är behovet av uppskattning. (Maslow, 1954) Detta uppfylls 
exempelvis genom erkännande från andra, vilket bland annat kan vara från kollegor 
(Kovach, 1987).  
14 
 
 Detta kan slutligen resultera i ett självförtroende hos individen som tillåter nästa steg att 
nås, nämligen självförverkligandestadiet. I detta stadie börjar individen att söka efter att 
bli den individ man vill vara. (Maslow, 1954) 
En individ kan skifta mellan nivåerna beroende på hur omständigheterna ser ut, och det är inte 
heller givet att man når alla grader i hierarkin (Maslow, 1954). Det är först när en individ 
befinner sig i självförverkligande som den börjar ta egna initiativ och på riktigt kan bidra till 
organisationen (Sjöstrand, 2000). För att självförverkligandestadiet ska kunna nås är det därmed 
viktigt för organisationen att anpassa belöningssystemet utefter individens behov. Om detta görs 
bidrar detta till att motivera de anställda, då belöningarna är anpassade efter individen och något 
som för dem är önskvärt. (Merchant & Van der Stede, 2012) Däremot kan det vara svårt för en 
organisation att direkt bidra till att en individ når självförverkligande. Detta har att göra med att 
självförverkligande är något som individen uppfattar att den har eller inte har nått vilket förvårar 
för organisationen att direkt påverka om en individ når stadiet eller inte. Dock kan en 
organisation genom att exempelvis ge utvecklingsmöjligheter och ge stöd för det som individen 
vill göra, underlätta vägen mot självförverkligande. (Cäker, 2013) 
3.1.2 Inre och yttre motivationsfaktorer 
Utifrån det faktum att individer drivs av behov finns det olika behov som en individ motiveras 
mer eller mindre av. Ryan och Deci (2000) gör en distinktion mellan hur individer motiveras på 
olika sätt beroende på vilka intressen man har, och därmed vilka behov man eftersträvar att 
uppfylla. Denna distinktion är så kallade inre och yttre motivationsfaktorer. Inre 
motivationsfaktorer är att man som individ motiveras av behovet att göra något som man anser är 
viktigt. Det kan vara att man drivs av att göra något i linje med sina värderingar, exempelvis att 
göra skillnad för samhället och på det stora hela känna att man gör något som är värdefullt. (Ryan 
& Deci, 2000) Detta driv hos individer kan dock upplevas som en problematik inom en 
organisation. Det finns en risk att individer som drivs till stor grad av inre motivationsfaktorer 
motiveras till att utföra handlingar som kan gå utanför det strategiska intresset som 
organisationen har. Organisationen kan med andra ord få svårt att styra dessa eldsjälar åt “rätt” 
håll. (Cäker, 2013) Yttre motivationsfaktorer är snarare att man drivs av behovet att få 
belöningar, och därmed motiveras av det. Man strävar efter en direkt bekräftelse vilket man får 
genom en belöning från någon annan. En individ drivs ofta utav båda typer av motivation, men 
ofta är en motivationsfaktor mer framträdande. (Ryan & Deci, 2000) 
När man pratar om inre och yttre motivationsfaktorer pratas det också om en så kallad 
utträgningseffekt. Denna utträgningseffekt innebär att den inre/yttre motivationen kan trängas ut 
om den yttre/inre motivationen värdesätts mer av arbetsplatsen. En situation som 
utträngningseffekten skulle kunna yttra sig i är om organisationen exempelvis belönar ett visst 
beteende, det vill säga att man tillgodoser den yttre motivationen, som kan få medarbetaren att 
känna att den inre motivationen inte värdesätts lika mycket. Detta kan orsaka att den inre 
motivationen förträngs. En motsatt situation till den precis nämnda skulle kunna vara då 
organisationen inte belönar, och därmed kan medarbetaren tränga ut den yttre motivationen och 





För att kunna undersöka belöningssystem är det viktigt att få en förståelse för vad ett 
belöningssystem egentligen är. Arvidsson (2004) redogör för fyra dimensioner som urskiljer ett 
belöningssystem. Dessa fyra är syfte, former, grunder och mottagare. (Arvidsson, 2004) 
 För att ett belöningssystem ska få avsedd effekt behöver det finnas ett syfte med det. Det 
vill säga, vad vill man uppnå med belöningssystemet? Om syftet är att motivera 
medarbetare behöver systemet driva medarbetaren mot önskade beteenden och avvärja 
dem från icke-önskvärda beteenden. (Arvidsson, 2004) 
 En organisation som använder sig av belöningssystem bör också bestämma sig i vilken 
form belöningarna ska utfalla, och varför just den belöning som valts har valts. De 
alternativ som finns är monetära belöningar och icke-monetära belöningar. (Arvidsson, 
2004) 
 Organisationen behöver också förmedla vilka grunder som används för belöningar. Vad 
behöver göras för att en belöning ska utfalla vid uppnått mål? Ska det finnas exempelvis 
teambaserade mål, eller räcker det med individuella mål? Vilka mått användas för att 
avgöra om man uppnått målet eller inte? Ett vanligt exempel som ligger till grund för 
belöningssystem är finansiella mål: för att en belöning ska utfalla behöver medarbetaren 
ha sålt x antal produkter. Grunden för belöningar kan även baseras på andra mått. Ett 
exempel är så kallade mjuka mått som kan vara att medarbetaren har haft många nöjda 
kunder. Dessa mjuka mått gör det dock svårare att tydligt avgöra om man nått gränsen för 
belöning eller inte. (Arvidsson, 2004) 
 Mottagare av belöningarna behöver också definieras. Ska belöningar utfalla till alla 
medarbetare, eller ska endast cheferna belönas genom belöningssystem? Här är det viktigt 
att organisationen kommunicerar ut vad som gäller och vem som har möjlighet att få en 
belöning genom belöningssystem. (Arvidsson, 2004) 
I denna rapport kommer belöningar definieras till de fyra ovanstående punkterna som Arvidsson 
(2004) menar bör finnas för ett belöningssystems existens. Således bör organisationen för att ha 
ett belöningssystem i denna rapports mening kunna svara på följande frågor: Vad är syftet med 
belöningar? Vilka är belöningsformerna? Vilka är grunderna för belöningar? Samt vilka är 
mottagare av belöningarna? (Arvidsson, 2004) 
Många arbetsplatser upprättar belöningssystem bland annat i syfte att motivera, och man kan se 
en stark koppling mellan motivation och belöningar (Merchant & Van der Stede, 2012). En av de 
erkända studierna om hur individer kan påverkas av belöningar har gjorts av Pavlov (1941) som 
undersökte individers beteendeförändring beroende på vilken belöning som erhölls. Där kunde 
fastställas att individernas beteenden förändrades beroende på hur de såg på den belöning som 
utlovades vid uppnått mål. (Pavlov, 1941) En belöning som är önskvärd kan skapa incitament för 
medarbetare att arbeta hårdare och anstränga sig för att erhålla den utlovade belöningen vid ett 
avklarat mål. Detta samband mellan motivation och belöning är dock instabilt då önskade 
effekter inte alltid uppnås då belöningen exempelvis inte är önskvärd. Det är därmed inte säkert 
att individen känner sig motiverad av det rådande systemet. (Merchant & Van der Stede, 2012) 
(Vroom, 1964) Medarbetares uppfattning är därför av väsentlig betydelse i hur väl 
belöningssystemen fungerar. (Cäker, 2013) 
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3.3 Motivation i belöningssystem 
Då motivation för många organisationer är en viktig anledning till att belöningssystem 
förekommer (Merchant & Van der Stede, 2012), kommer motivation och belöningssystem 
redogöras för i kombination med varandra. Hur motiverar man genom belöningssystem, och hur 
får man ut högsta möjliga motivation genom belöningssystem? 
Anthony och Govindarajan (1998) påstår att det finns två sätt att motivera individer på i ett 
belöningssystem, nämligen genom morot och piska. Morot kan ses som det som i dagligt tal 
kallas för belöningar medan piska är den bestraffning som utfaller när man inte presterat som 
förväntat. Att belöna vid uppnått resultat är dock enligt Anthony och Govindarajan (1998) mer 
effektivt än att bestraffa vid uteblivet resultat, en slutsats de dragit efter att studerat flertalet 
studier inom området. De upptäckte även inom sin studie att motivationen är som lägst då målen 
inom belöningssystem är för lätta att uppnå eller för svåra att uppnå. Den normalt sett optimala 
motivationsnivån hos medarbetaren finnes därmed där målen är utmanande men uppnåbara. 
Belöningssystemet bör därmed anpassa sina mål efter detta för att motivera till så stor grad som 
möjligt. (Anthony & Govindarajan, 1998) 
3.3.1 Förväntansteorin 
Förväntansteorin kombinerar motivation och belöningssystem och redogör för tre delar som är 
centrala punkter för motivation genom mål och belöningar (Vroom, 1964). I en undersökning 
som Bergqvist (1994) gjort om belöningar och prestationer i offentlig verksamhet upplevde han 
att den teori som gav bäst stöd för belöningssystemen var just förväntansteorin. Teorin har 
tillämpats i flertalet företagsekonomiska sammanhang sedan dess uppkomst (Bergqvist, 1994) 
(Jacobsen & Thorsvik, 2014). Förväntansteorins tre delar är uppdelad enligt följande: 
 För att man ska motiveras behöver man ha en förståelse för vad som behöver göras för att 
uppnå målet. (Vroom, 1964) Belöningssystemet behöver vara väl känt (Bergqvist, 1994). 
Detta är ett krav som Anthony och Govindarajan (1998) också ställer på ett 
belöningssystem för att det ska vara effektivt. Om ledningen inte uppmärksammar 
belöningssystemen är det sannolikt att medarbetarna inte heller känner till dem, vilket 
innebär att man inte förstår vad som behöver göras, och därmed tappas 
motivationseffekten (Anthony & Govindarajan, 1998). Harbring (2006) håller med om att 
det måste finnas en kommunikation mellan arbetstagare och arbetsgivare vilket skapar en 
kännedom om systemet. Om inte en tydlig koppling förstås av medarbetare mellan 
prestationer och mål så kan kommunikationen användas för att öka förståelsen och 
därmed skapa ett mer effektivt belöningssystem. (Harbring, 2006)  
 För att man ska motiveras behöver man också ha en tro på att målet är realistiskt att nå, 
och därmed ha en tro på att belöningen utfaller (Vroom, 1964). Om man inte har en tro på 
att målet är uppnåbart kommer inte heller belöningen att utfalla, vilket innebär att man 
inte är lika motiverad att eftersträva målet (Jacobsen & Thorsvik, 2014). 
 För att man ska motiveras behöver belöningen som utfaller vid avklarat mål vara 
någonting man önskar sig (Vroom, 1964) (Bergqvist, 1994). Om individen har en stark 
önskan om att få den förväntade belöningen blir denne därmed mer motiverad till att 
uppnå målet (Jacobsen & Thorsvik, 2014). Beroende på omständigheterna kan individen i 
exempelvis olika stadier av livet önska sig olika slag av belöningar. Det man önskar sig 
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kan följaktligen varieras över tid. (Kvaløy & Schöttner, 2015) Anthony och Govindarajan 
(1998) och Kvaløy & Schöttner (2015) menar att medarbetare i vissa tillfällen uppskattar 
olika belöningar bättre eller sämre än i andra tillfällen. Bland annat finner de att monetära 
belöningar är ofta viktigt för individen upp till en viss nivå. Efter att denna gräns är nådd 
fungerar generellt sett icke-monetära belöningar mer effektivt. (Anthony & Govindarajan, 
1998) Kvaløy & Schöttner (2015) har liknande resultat i sin forskning; deras upptäckt är 
att monetära belöningar uppskattas mer av medarbetare då de är i större behov av pengar, 
vilket kan vara exempelvis i början av karriären och när man därmed har en relativt låg 
lön än vad som senare blir fallet (Kvaløy & Schöttner, 2015). 
3.4 Belöningar 
Enligt Gröjer och Gröjer (1988) kan belöningar definieras som sociala och ekonomiska 
erkännanden till grupper eller individer. För att det ska räknas som en belöning måste det sociala 
eller ekonomiska erkännandet vara utöver det som i vanligtvis utfaller. Det måste således vara 
något annat än den vanliga kompensationen som man erhåller vid prestation, alternativt en 
belöning som är prestationsbaserad utöver de förmåner som hela arbetsplatsen i normala fall 
alltid kan ta del av. (Gröjer & Gröjer, 1988) 
För att belöningssystem ska kunna motivera medarbetare är det viktigt att belöningarna som 
utfaller är av rätt karaktär och att de önskas av individen för att en känsla av belöning ska 
framkallas (Vroom, 1964) (Merchant & Van der Stede, 2012). De två huvudsakliga slagen av 
belöningar är monetära och icke-monetära belöningar (Arvidsson, 2004) (Merchant & Van der 
Stede, 2012).  
Monetära belöningar är finansiella belöningar, vilka utgörs i någon slags ekonomisk form. Det 
kan vara exempelvis lön, bonus, eller provision. En monetär belöning av kortsiktig karaktär är en 
belöning som utfaller om prestationen som lett till utfallet skett under ett år. Det kan vara 
exempelvis bonus i form av löneförhöjning. Beroende på hur väl man presterat under året utfaller 
en löneförhöjning representerandes denna prestation. (Merchant & Van der Stede, 2012)  
Merchant och Van der Stede (2012) menar att individer inte bara värderar monetära belöningar, 
utan icke-monetära belöningar är också viktiga och kanske ännu viktigare än de monetära för 
vissa individer. De menar att de icke-monetära belöningarna kan få stort genomslag på individen 
om de är rätt utformade. En form av icke-monetär belöning som Merchant och Van der Stede 
(2012) tar upp är möjligheten till karriärsutveckling. (Merchant & Van der Stede, 2012) Downey, 
Duckett, Kirk, & Woody (2000) menar att karriärsutveckling kan ses som en process att nå 
specifika medarbetar- och organisationsmål och att skapa ett välmående på jobbet samt öka 
effektiviteten. Några utav karriärmöjligheterna som nämns är att karriärscoacha, ha flextid och att 
jobbrotera. De menar att allt mer organisationer använder sig av dessa olika slag av 
karriärsutveckling då de inser att det skapar nöjda medarbetare och att man strävar mot att nå 
nästkommande steg i karriären. Detta leder i sin tur till en högre effektivitet och till att en 
långvarig relation mellan arbetstagare och arbetsgivare uppstår, då man känner sig motiverad på 





I empirin ges först en organisationspresentation vars innehåll är hämtat från 
Kronofogdemyndighetens årsredovisning 2015. Efter det ges en sammanställning av de 
genomförda intervjuerna av medarbetare på Boråskontoret där all information har hämtats 
från intervjuerna.  
4.1 Organisationspresentation: Kronofogdemyndigheten 
Kronofogdemyndigheten arbetar med skulder och är en statlig myndighet i Sverige. Myndigheten 
hjälper båda parter av skulden, den som har en fordran, det vill säga borgenären, och den som står 
i skuld, det vill säga gäldenären, att vid konflikter lösa problemet på ett så korrekt sätt som 
möjligt. Ärenden som kan dyka upp hos Kronofogdemyndigheten är att fastställa en skuld för att 
hjälpa den som har pengar att kräva, men också att hjälpa den som står i skuld om problem för 
denne skulle uppstå för möjlighet till återbetalning. En annan fråga som Kronofogdemyndigheten 
arbetar med är att minska risker genom att försöka arbeta mot överskuldsättning hos både 
privatpersoner och juridiska personer. Den vanligaste arbetsuppgiften hos myndigheten är 
ärendehandläggning, och i årsredovisningen för 2015 beskriver de att handläggningen av den 
anledningen är de mest väsentliga prestationerna. Kronofogdemyndighetens (2016) strategiska 
inriktning är att vara “en myndighet som utgår från kundens behov och som bidrar till att minska 
överskuldsättningen” (s. 3).  
Kronofogdemyndighetens (2016) vision är att: “Kronofogdemyndigheten ska vara en pådrivande 
kraft för att alla betalar och ingen blir överskuldsatt” (s. 16). 
Organisationen Kronofogdemyndigheten består av tre verksamhetsområden och ett huvudkontor. 
Verksamheten bedrivs på 38 orter. De tre verksamhetsområdena består av förebyggande 
verksamhet, kundservice och resterande verksamhetsgrenar. Dessa verksamhetsområdena är 
vidare organiserat i team och enheter. På huvudkontoret återfinns bland annat ekonomiavdelning, 
IT-verksamhet och HR. (Kronofogdemyndigheten, 2016) 
För Kronofogdemyndigheten (2016) är kompetenta medarbetare viktigt då de menar att 
“kompetensförsörjning är en avgörande förutsättning för verksamheten” (s. 9). Myndigheten 
beskriver att det finns mål för medarbetarna vilka är till för att de ska kunna utvecklas. Ett viktigt 
koncept för 2016 är att åtminstone 90% av de anställda ska känna att arbetsplatsen erbjuder goda 
utvecklingsmöjligheter. I linje med konceptet har organisationen implementerat ett 
kompetensutvecklingsprogram där syftet är bland annat att kunna identifiera framtida chefer. 
Enligt undersökningar som Kronofogdemyndigheten utfört litar kunderna på medarbetarna och 
de anser att kunnigheten hos personalen är bra. Den största kostnaden i verksamheten utgörs av 





Under en heldag på Kronofogdemyndigheten i Borås genomfördes sju stycken intervjuer. Antalet 
yrkesverksamma år inom myndigheten skilde sig åt hos de intervjuade där spannet gick från 
någon enstaka månad upp till cirka 20 år. Om man är under utbildning i myndigheten, vilket man 
är under de två första åren, benämns man som aspirant. Efter utbildningen är klar blir man 
kronoinspektör vilket majoriteten av medarbetarna på Boråskontoret är. På kontoret i Borås 
jobbar cirka 25 medarbetare under en så kallad teamchef. Även arbetsuppgifterna är 
teambaserade och olika ärenden har olika många team-medlemmar.  
4.2.1 Kronofogdemyndigheten som arbetsplats 
Alla respondenter pratar gott om myndigheten, och framför allt kontoret i Borås. Detta beror på 
flertalet orsaker, men det är vissa specifika saker på arbetsplatsen som gör att det trivs extra bra. 
Ett exempel som nämndes gällande trivsel var att i de situationer det uppstår ovisshet kring 
arbetsuppgifter upplever alla respondenterna att det finns hjälp att tillgå. Däremot nämner någon 
att resurserna som behövs i vissa situationer inte alltid finns, men att man i de situationerna är bra 
på att samarbeta för att lösa problemet. Man är bra på att backa upp varandra och det är en 
prestigelös arbetsplats där det inte finns några dumma frågor. Man känner ingen stress över 
arbetsuppgifter, utan kan släppa jobbet när man går hem för dagen. 
När det kommer till arbetskamraterna trivs de flesta av respondenterna bra, och några trivs 
jättebra med sina kollegor. Ingen trivs dåligt, men däremot säger någon att man trivs sämre med 
vissa än med andra. Man kan styra, mer eller mindre, hur mycket man ska arbeta med de 
medarbetare på arbetsplatsen som man trivs mindre bra med. Många som har jobbat under en 
längre tid uppskattar också ny personal som de även anser behövs då de kommer med nya idéer.  
Vid frågan vad arbetsplatsen gör för att man ska trivas kan svaret delas upp i dels vad 
myndigheten gör och vad kontoret i Borås gör. Myndigheten bidrar med friskvård, en 
medarbetardag och även flextid som gör att en bra balans mellan fritid och arbete skapas. Det 
teambaserade upplägget innebär också, när man exempelvis vid sjukdom eller av någon annan 
anledning är borta från jobbet, att det alltid finns någon som tar hand om ens arbetsuppgifter 
vilket ses som en trygghet då man inte översvämmas av uppdrag då man kommer tillbaka. Någon 
nämner också att man aktivt jobbar med att undvika stress. De saker som myndigheten bidrar 
med tillgodoser trivsel till viss del, men medarbetarna har en relativt gemensam uppfattning om 
att de kontorsspecifika aktiviteterna bidrar ännu mer till trivsel. Mer kontorsspecifika saker är 
olika event utanför arbetet som kan vara “After Work”, jul- och sportaktiviteter. Fredagsfika och 
måndagsfrukost är också schemalagt. De kontorsspecifika aktiviteterna ingår däremot inte i 
någon budget från myndigheten, utan dessa betalas ur egen ficka och är fristående initiativ från 
arbetstagare på det enskilda kontoret.  
När det frågades hur myndigheten och arbetsplatsen ser på egna initiativ var det splittrade åsikter. 
Svaret kan också här delas upp i hur myndigheten ser på egna initiativ och hur Boråskontoret ser 
på egna initiativ. På myndighetsnivå anser ett fåtal att initiativ uppskattas, men de flesta menar att 
det inte uppskattas. Här nämns en myndighetsproblematik: det handlar om att göra så lite fel som 
möjligt och därmed måste arbetsuppgifter skötas på ett visst sätt. Det finns också begränsade 
resurser i myndigheten som måste användas på rätt sätt och man har inte råd med eventuella 
felsteg som nya initiativ eventuellt skulle innebära. De som anser att initiativ uppskattas av 
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myndigheten menar att så länge man håller sig inom de ramar som finns kan idéen förr eller 
senare genomföras. Det nämns ett exempel där en medarbetare föreslog att en ruta skulle 
tillkomma på en av Kronofogdemyndighetens blanketter som skulle underlätta arbetet. Idéen gick 
igenom och den som föreslog idéen fick en belöning. Däremot anser de flesta att egna initiativ 
uppskattas på kontorsnivå. De initiativen som man anser uppskattas är hur man utför någonting 
så länge de ger samma resultat i slutändan. Andra initiativ är svåra att få igenom. 
4.2.2 Karriärmöjligheter på Kronofogdemyndigheten 
Det frågades också om det finns karriärsprogram inom myndigheten. Respondenterna svarar att 
det finns ett sådant program de första två åren för att kunna bli kronoinspektör, men efter det 
stadiet är nått är den övergripande förståelsen att det inte finns något karriärsprogram, och om det 
finns några är de svåra att utnyttja. Många nämner att den karriärmöjlighet som finns är att bli 
teamchef, men att det sedan inte finns några större möjligheter till att ta sig vidare. Den 
övergripande uppfattningen är därmed också att det knappt finns några möjligheter till att 
karriärsklättra. Möjligheterna till vidare karriärsutveckling tar stopp efter en viss punkt. Det finns 
en gemensam uppfattning om att för att man ska kunna nå en viss nivå krävs det att man har en 
juristutbildning. Detta är fallet för vissa positioner, men uppfattas även vara ett indirekt krav på 
de positioner som formellt sett inte kräver en juristexamen. Detta indirekta krav som uppfattas 
har inneburit att medarbetare i vissa fall inte söker sådana positioner. Majoriteten av 
respondenterna menar att det är lättare att bredda sin kompetens än att karriärsklättra uppåt i 
organisationen. Det erbjuds exempelvis olika utbildningar och kurser som benämns 
kompetensutveckling.  
Många nämner däremot att det tidigare har funnits fler stadier inom karriären på 
Kronofogdemyndigheten. Det som idag kallas kronoinspektör har tidigare bestått av tre olika 
positioner, vilket majoriteten av de respondenterna som nämner denna historik tyckt varit bra. Att 
ha flera positioner gör karriärsklättringen mer tydlig vilket uppskattas. Till en följd av en 
omorganisation av Kronofogdemyndigheten blev organisationen mer platt vilket är en anledning 
till att sådana karriärmöjligheter tagits bort.  
Idag turas man om att sköta arbetsuppgifter så som exempelvis receptionen på arbetsplatsen. Ett 
önskemål om att kunna specialisera sig finns istället för att dela på vissa gemensamma 
arbetsuppgifter. Att ha “rätt kompetens vid rätt position” nämner man också hade sparat pengar i 
myndigheten. Det nämns däremot att man kan specialisera sig på olika områden, men att ingen 
titel utgår utan att man i så fall indirekt är specialist. Många hade i sådana fall uppskattat att få en 
titel.  
4.2.3 Att arbeta statligt – motivation och uppskattning 
Anledningen till varför medarbetarna sökte sig till Kronofogdemyndigheten är olika. En del av 
medarbetarna sökte av en slump medan andra aktivt sökte till arbetsplatsen. Av de 
respondenterna som inte sökte av en slump var det främst tre faktorer som nämndes som 
anledning till sökandet: att man gör en skillnad för samhället, att det är en stor spridning och 
därmed variation på arbetsuppgifter, och att det är spännande med myndighetsutövning.  
För att uppfylla uppsatsens syfte ställdes flertalet frågor om motivation och att känna sig 
motiverad och uppskattad på arbetsplatsen. Vid frågan vad som motiverar medarbetarna till att 
göra ett bra jobb är det främst att man gör något gott för samhället som väger tyngst, vilket även 
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för många var anledningen till att man sökte tjänsten. Det motiverar att man hjälper och stödjer 
människor att komma ur sin problemsituation och att man därmed gör något som är meningsfullt. 
Ett konkret exempel inom meningsfullhet på arbetsplatsen som någon nämner är att om man 
exempelvis har avslutat ett ärende man jobbat med under en längre tid och lyckats hjälpa den 
eller de människor, som tidigare satt i en problemsituation, att komma ur denna så känner man 
sig motiverad. Det finns i sådana fall ett tydligt resultat av arbetet som många ser som 
motiverande. Lön är den näst mest nämnda faktorn till motivation. Något som också nämns 
som drivande och för vissa känns som belöningar är de varierande arbetsuppgifterna. Att jobba 
mot mål är också motiverande. Någon nämner också att statusen över arbetet driver en framåt. En 
annan sak som nämns som motiverande är kollegorna.  
När det gäller uppskattning på arbetsplatsen känner sig alla mer eller mindre uppskattade, men 
många hade gärna velat känna uppskattning oftare i form av exempelvis beröm vilket man 
upplever förekommer för lite i dagsläget. Den uppskattning som förekommer visar sig främst i 
vilka arbetsuppgifter man får och om man blir tillfrågad om olika frågor och uppdrag av 
medarbetare och chefer. Att få de uppdrag man vill arbeta med känns för många som 
uppskattning.  Att få en arbetsuppgift som man önskar sig ses som en direkt respons på att man 
gjort sig förtjänt av den och därmed gjort sig förtjänt av en belöning. Uppdragen kan vara ett visst 
ärende eller att få bli handledare.  
4.2.4 Belöningssystem inom myndigheten 
När det pratades om belöningssystem inleddes området med frågan; vad innebär belöning för 
dig? De allra flesta nämner först och främst lön. Andra saker som nämns är bekräftelse, och 
bekräftelsen man får när man känner att det man gör spelar roll. Små saker som att exempelvis få 
fika vid bra prestationer nämns också.  
Medarbetarnas uppfattning om belöningssystem på arbetsplatsen är vag och tvetydig. En del 
anser att det finns belöningssystem medan vissa påstår att det inte finns, och vissa är tveksamma 
till om de finns eller inte. Av de som svarar att belöningssystem finns nämns främst lönetrappor 
som man har de första två åren som aspirant, och efter det individuell lönesättning. Andra saker 
som nämns är fika vid avklarade mål. Friskvård och friskvårdsbidrag uppfattas också som 
belöning i viss mån. Uppfattningen om dessa belöningar är att de är självklarheter, och det finns 
en viss tveksamhet till om det i sådana fall räknas som belöningar.  
För de som uppfattar att belöningssystem finns ställdes en följdfråga vilken var om de känner att 
de belöningar som fanns inom ramen av belöningssystemet är värdefulla. Alla svarade att de är 
värdefulla. Anledningar som nämns till varför de är värdefulla är för att det motiverar och får en 
att vilja utvecklas mer och att det höjer självförtroendet att få en belöning.  
Frågan om önskan om att få andra typer av belöningar än de som förekommer i dagsläget ställdes 
också. Här nämns i princip ett önskemål per respondent. En sak som nämns är att man ska kunna 
ta ut fler semesterdagar i den del av livet när man har små barn. I dagsläget får man fler 
semesterdagar ju äldre man blir vilket av några anses vara fel tidpunkt i livet; ju äldre man blir, ju 
äldre blir barnen och det är av den meningen mer värdefullt att tidigarelägga ledigheten. En 
annan sak som önskas är att gott arbete ska uppmärksammas mer, någon anser att mer kritik än 
uppskattning förekommer. En ytterligare sak som önskas är förmåner, exempelvis i form av 
lunchbidrag eller något annat som hade gjort vardagslivet enklare. Däremot nämns i detta 
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sammanhang svårigheten med att lägga resurser på sådana saker i myndigheter, och medarbetarna 
har en förståelse för att det finns begränsade resurser i en sådan verksamhet. Att bli erbjuden en 
annan tjänst eller högre befattning vid goda prestationer hade också uppskattats. Mer 
personalutvecklingsdagar önskas.  
Hur man måste prestera för att bli belönad är oklart. De allra flesta respondenterna svarar att man 
inte vet vad som måste åstadkommas för att få belöning. De vet att det finns vissa riktlinjer och 
mål, men i de flesta fall vet man inte vad som specifikt behövs göras för att uppnå dem. En 
respondent svarar däremot att målen är oerhört tydliga, och vet därmed hur man måste prestera. 
Denne menar att Kronofogdemyndigheten styrs utav vissa mått, och att teamchefen har oerhört 
bra överblick på statistiken och därmed vad som behövs göras för att nå upp till dessa mål.  
För de respondenter som uppfattade att mål förekom ställdes frågan om de ansåg att de var svåra 
eller lätta att uppnå. Här nämns teambaserade mål och individuella mål där uppfattningen skiljer 
sig. Majoriteten svarar att de individuella mål man förstår är lätta att uppnå. Vad gäller de 
teambaserade målen man förstår är de oftast svårare att uppnå. Skillnaden vad gäller att 
teambaserade mål generellt sett ses som svårare att uppnå och att individuella mål generellt sett 
ses som lättare att uppnå har med att göra att de individuella målen individanpassas. Däremot 
förekommer en viss oklarhet om mål generellt, om de är lätta eller svåra att uppnå kan endast 
svaras på i de fall målen förstås. Vissa mål förstås nämligen inte av medarbetarna. 
När det frågades om man på något sätt blev bestraffad vid icke-önskvärda prestationer var svaren 
tvetydiga där ungefär hälften anser att man blir bestraffad på något sätt och hälften upplever att 
det inte är så. Bestraffningarna som i så fall förekommer är att man kan bli ifrågasatt. Generellt 
sett är attityden att bestraffning är ineffektivt, men att det finns delade uppfattningar om det 
förekommer eller inte.  
Då det gäller förväntan om en belöning ska utfalla och om eventuella gråzoner förekommer finns 
det viss oklarhet kring när eller på vilket sätt en belöning ska utfalla trots att man levt upp till det 
som förväntats. Det exemplet som nämns är om man inte får den lön man förväntat sig. En 
gråzon kan förekomma då teamchefen får en bestämd lönepott att fördela mellan medarbetarna. 
Detta innebär att alla kanske inte får den lön man har förtjänat eftersom det är en begränsad 
summa som måste fördelas mellan alla medarbetare. Dock känner medarbetarna att denna 
lönepott inte är ett problem, då man inte märkt av den då man näst intill alltid får den lön man 
förväntar sig. 
Vid frågan om respondenterna är nöjda med de belöningssystem som finns idag svarar 
majoriteten att de vill ha en förbättring. Då vissa inte vet om belöningssystem förekommer eller 
inte hade man uppskattat att få information om ett sådant finns och att det skulle vara mer tydligt 
vad som i så fall behöver göras för att bli belönad.  
4.2.5 Variationen av eventuella belöningsformer 
Alla respondenterna upplevde att både monetära och icke-monetära belöningar förekommer. 
Monetära belöningar menar de är löneförhöjning, och icke-monetära belöningar skulle kunna 
vara saker som flextid, friskvård, att ha en lång semester och att kontinuerligt få beröm och 
exempelvis fika vid bra prestationer. Alla anser också att båda slags belöningar är viktiga, men att 
monetära belöningar är viktigare i vissa situationer än i andra, och tvärtom. Monetära belöningar 
uppskattas i de tillfällen man inte har så hög lön, vilket skulle kunna vara i början på karriären. 
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Desto högre lön man får ju mer uppskattas de icke-monetära belöningarna. Däremot rådde en viss 
tveksamhet kring belöningarna som tidigare nämnts. Många tar dessa för givet, och en oklarhet 
kring om de då räknas som belöningar förekommer. 
Ett ultimatum ställdes på respondenterna, där frågan var om de i dagsläget hade valt att få en 
icke-monetär belöning eller en monetär belöning. Majoriteten väljer i så fall att välja något slag 
av icke-monetär belöning. En respondent säger att denne redan valt vad som är viktigast, annars 
hade denne inte sökt sig till en statlig verksamhet, och menar på att denne värdesätter icke-
monetära belöningar mer. Två respondenter hade i dagsläget valt högre lön. En av dem säger 
samtidigt att det krävs en väldigt liten löneförhöjning förrän denne istället hade valt en icke-
monetär belöning. Den andre menar att förmånerna i dagsläget är såpass bra att denne inte har ett 
behov av någon icke-monetär belöning och hade därför uppskattat högre lön istället.  
 





I analysen kommer empiri, det vill säga intervjusvaren och vad myndigheten själv presenterar 
sig utåt att vara från årsredovisningen 2015, att ställas emot etablerad teoribildning som 
tidigare presenterats i den teoretiska referensramen. 
Ur intervjuerna kan flertalet motstridiga krafter utläsas som möjligtvis kan hämma motivationen 
på arbetsplatsen och därmed eventuella belöningssystems fulla potential. Detta kommer i 
analysen diskuteras ur ett perspektiv baserat på möjligheter och begränsningar, och analysen 
kommer att delas upp och diskuteras i de olika faktorer som är baserade på dessa möjligheter och 
begränsningar. Det som möjliggör motivation genom eventuella belöningar och eventuella 
belöningssystem benämns som möjligheter, och det som begränsar motivation genom eventuella 
belöningar och eventuella belöningssystem benämns som begränsningar.  
5.1 Verksamhetsutformning - Myndighet 
Det kan konstateras ur intervjuerna att Kronofogdemyndigheten är en arbetsplats med 
kunskapsintensiva arbetsuppgifter. Kunskapsintensiviteten baseras på vissa krav på 
utbildningsnivå hos medarbetarna, vilket också får stöd från Kronofogdemyndighetens 
årsredovisning 2015 (Kronofogdemyndigheten, 2016). Som tidigare nämnt i 
problemdiskussionen kan man urskilja två verksamhetsutformningar på Kronofogdemyndigheten, 
nämligen att det är en kunskapsintensiv organisation och att det är en myndighet. Dessa två 
verksamhetsarter kan tänkas begränsa varandra och skulle kunna skapa en viss typ av 
problematik när det kommer till att motivera genom belöningssystem (Cäker, 2016). Den 
flexibilitet som en kunskapsintensiv verksamhet till viss del kräver (Alvesson, 2004) skulle kunna 
begränsas av den givna ramen man måste agera inom i en myndighet (Bergqvist, 1994). Ett 
exempel på en sådan situation är när exempelvis förslag från medarbetarna lämnas till 
myndigheten gällande hur man kan förbättra och förenkla arbetet inom organisationen. 
Uppfattningen hos medarbetarna är att dessa förlag är generellt sett svåra att få igenom. Denna 
myndighetsproblematik som respondenterna uppfattar innebär att medarbetarna till viss del 
begränsas från att ta initiativ som går utanför bestämda ramar. Om dessa ramar sätter stop för 
individens initiativ gällande arbetsutformningen och arbetsuppgifterna som denne vill ha kan det 
tänkas få konsekvenser på individens självförverkligande då det kan hindra individen från att bli 
den man vill vara (Maslow, 1954). Att inte nå självförverkligande innebär att alla behov i 
behovstrappan inte blir tillgodosedda (Maslow, 1954). För att en individ på riktigt ska kunna 
bidra till organisationen behöver denne nå självförverkligande (Sjöstrand, 2000) och det borde 
därför vara önskvärt även av organisationen. Däremot är det svårt för en myndighet att direkt 
bidra till att självförverkligande nås, men att tillgodose de initiativ som individer önskar skulle 
kunna underlätta att nå stadiet (Cäker, 2013). Vid utformningen av belöningssystem skulle denna 
problematik mellan den kunskapsintensiva organisationen och myndigheten kunna begränsa 
möjliggörandet av motivation genom initiativ. 
Enligt Houston (2000) drivs medarbetare i statlig myndighet av en inre motivation. Så verkar 
också vara fallet på Kronofogdemyndigheten. Medarbetarna på Kronofogdemyndigheten känner 
sig motiverade på arbetet, och denna motivation har enligt de flesta respondenter att göra med 
den inneboende betydelsen av att göra något bra för allmänheten. Den naturliga 
motivationsmiljön som myndigheten bidrar med verkar däremot inte motivera till så stor del. 
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Dock skulle de försök till motivation som myndigheten ger genom eventuella belöningar kunna 
begränsas just av faktumet att individer är inre motiverade (Cäker, 2013). Om man är inre 
motiverad kan det nämligen innebära att man inte uppfattar belöningar till lika stor grad då 
belöningar tillgodoser den yttre motivationen (Cäker, 2013). En förklaring skulle även kunna 
vara att myndigheten medvetet tränger ut den yttre motivationen och låter medarbetarnas inre 
motivation ta den större platsen i myndigheten i ett försök att utnyttja den inre drivkraft som 
medarbetarna besitter. Vid utformning av eventuella belöningssystem skulle myndigheten kunna 
ta hänsyn till denna inre motivation, då det skulle kunna innebära att belöningar inte ger avsedd 
effekt.  
Medarbetare som är inre motiverade skulle kunna vara svårare att styra i rätt riktning då 
medarbetarna kan vara så starkt drivna att de går utanför organisationens strategi för att tillgodose 
sina egna intressen (Cäker, 2013). Att de skulle kunna vara svårare att motivera genom 
belöningar, som tidigare nämnts, skulle även det kunna innebära att de blir svårare att styra 
genom belöningar. Detta skulle kunna vara fallet på Kronofogdemyndigheten då upptäckten är att 
medarbetare är inre motiverade. Här skulle det kunna finnas en eventuell begränsning i 
utformningen av ett belöningssystem som myndigheten kan tänkas behöva ta hänsyn till om de 
skulle vilja utforma ett sådant. Om det visar sig att medarbetarna är svåra att styra kan man 
behöva anpassa belöningssystem efter denna inre motivation för att få chansen att bättre kunna 
styra medarbetare i den riktning som man som organisation vill. Denna inre motivation är dock 
inget som denna studie har förstått är ett problem hos Kronofogdemyndigheten. 
Medarbetarna på myndigheten önskar sig fler och annorlunda belöningar än vad som i dagsläget 
förekommer, vilket kan tänkas vara en begränsning till följd av myndighetsutformningen då man 
har en strikt begränsning av resurser (Bergqvist, 1994). Då belöningen ska vara någonting som 
man önskar sig för att man ska kunna motiveras av den, skulle detta kunna begränsa motivation 
då belöningarna inte är helt önskvärda. Då belöningar i dagsläget inte är helt önskvärda skulle 
därför viss motivationseffekt till att prestera kunna gå förlorad. (Vroom, 1964) Däremot kan 
denna diskussion kopplas till vad som tidigare sagts om inre motivation. Det vill säga, då 
medarbetarna är mer inre motiverade skulle den motivationseffekt som kan tänka ges av 
belöningar eventuellt inte uppfyllas i enlighet med utträngningseffekten. (Cäker, 2013) Det är 
därmed svårt att dra en slutsats om att en önskvärd belöning hade gett avsedd effekt, och därmed 
går det inte att konstatera att de icke-önskvärda belöningarna är en faktisk begränsning till 
motivation. 
Något som myndigheten bidrar med är ökande antal semesterdagar med ökande ålder. Detta kan 
ses som både en möjlighet och begränsning till motivation då uppfattningen om mer 
semesterdagar vid en högre ålder beror på vad man som medarbetare i dagsläget värdesätter 
(Kvaløy & Schöttner, 2015). För de som anser att fler semesterdagar är önskvärt vid en ökande 
ålder kan det få medarbetaren motiverad (Vroom, 1964). Däremot anser vissa att det hade varit 
mer värdefullt att få de extra semesterdagarna tidigare i livet med tanke på exempelvis 
familjesituation. Om så är fallet är det därför inte lika önskvärt för dessa individer, och då det inte 
är önskvärt skulle de kunna motiveras till lägre grad än vad som hade varit möjligt. (Vroom, 
1964) Däremot är det inte, i enlighet med tidigare diskussion om inre motivation, garanterat att 
önskvärda belöningar ger högre motivationseffekt (Cäker, 2013). Även om semesterdagar 
kommer vid önskvärd tidpunkt är det därmed inte säkert att de bidrar till en högre motivation. 
Medarbetarnas uppfattning om ökande antal semesterdagar avgör följaktligen hur önskvärda de är 
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(Kvaløy & Schöttner, 2015), och denna uppfattning kan med fördel tas i beaktning vid 
utformning av eventuella belöningssystem. 
Respondenterna menar att en möjlighet som myndighetsutformningen bidrar med är att man 
bland annat aktivt jobbar för att undvika stress. Den stressfria miljön innebär att de basala 
behoven tillgodoses då en balans mellan fritid och arbete förekommer, och att man i de flesta fall 
kan släppa arbetet när man går hem för dagen (Maslow, 1954). Trygghetsbehovet kan till viss del 
också tänkas tillgodoses då en lugn miljö kan innebära att man känner sig trygg. (Maslow, 1954) 
Detta innebär att vid utformningen av motivation genom belöningssystem skulle denna del 
eventuellt behöva mindre uppmärksamhet då det redan tillgodoses på arbetsplatsen. 
Myndigheten ger utrymme för att bidra till trivsel och vissa trivselaktiviteter i budgeten, såsom 
friskvårdspeng, friskvårdstimme, flextid och en medarbetardag per år. Detta kan också motivera 
individerna om dessa är saker som är önskvärt (Vroom, 1964), men med hänvisning till tidigare 
diskussion om inre och yttre motivation skulle detta till viss del vara styrt av hur man motiveras 
(Cäker, 2013).  
Sammanfattningsvis så finns det en rad möjligheter och begränsningar som är kopplat till 
verksamhetens utformning, det vill säga den kunskapsintensiva myndigheten. 
Kunskapsintensiviteten och myndighetsutformningen kan begränsa varandra och därmed 
begränsa individens försök till självförverkligande genom initiativtagande. I sammanhanget med 
belöningssystem kan de inre motiverade individer som staten lockar till sig vara en eventuell 
begränsning då de kan vara svårare att motivera genom belöningar. Det faktumet att de skulle 
kunna vara svårare att motivera genom belöningar skulle också kunna innebära att de blir svårare 
att styra genom belöningar. Begränsade resurser är ytterligare en faktor som kan tänkas påverka 
belöningarna. Myndigheten tillgodoser inte medarbetarnas behov till fullo med de eventuella 
belöningar som erbjuds vilket kan tänkas vara en konsekvens av de begränsade resurserna. 
Medarbetarna uppfattar däremot att myndigheten arbetar för att undvika stress samt erbjuder 
vissa trivselaktiviteter och även ökande antal semesterdagar, vilket skulle kunna tillgodose vissa 
behov.  
5.2 Arbetsupplägg 
Vad gäller arbetsuppgifter på Kronofogdemyndigheten berättar respondenterna att det 
teambaserade upplägget uppskattas. Detta bidrar till trivsel på arbetsplatsen och är därmed en del 
i att uppfylla trygghetsbehovet. Det sociala behovet kan också tänkas tillgodoses då man berättar 
att man generellt sett trivs med sina kollegor och att man uppskattar nya kollegor. Däremot 
berättar medarbetarna att man inte alltid kan styra vem man vill arbeta med och det kan tänkas 
begränsa trygghetsbehovet då man skulle kunna känna sig mindre bekväm i en sådan situation. 
Det möjliggörande teamupplägget skulle därför kunna begränsas av en sådan situation då man 
hamnar med någon man inte trivs att arbeta med, vilket skulle kunna riskera trygghetsbehovet.  
(Maslow, 1954) Det teambaserade upplägget, berättar medarbetarna, innebär även att det sätts 
mål för teamen. De mål som förstås upplever flertalet medarbetare är svåra att uppnå. I enlighet 
med Perry och Wises (2001) åsikter kan det bero på att teammålen ligger närmre organisationens 
övergripande mål och därmed gör det dem mer abstrakta och tvetydiga. Mål som är svåra att 
uppnå kan begränsa medarbetarnas motivation, då man motiveras maximalt av utmanade men 
uppnåbara mål, vilket nu inte verkar vara fallet vad gäller de teambaserade målen (Anthony & 
Govindarajan, 1998).  
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Förutom teambaserade mål sätts också individuella mål upp. De mål som förstås av 
medarbetarna, berättar många respondenter, är lätta att uppnå. De individuella målen sätts snarare 
efter enskilda individers förmåga vilket kan göra att de upplevs som lättare. Här kan motivationen 
också begränsas just av den anledningen att de inte är utmanande (Anthony & Govindarajan, 
1998).  
Medarbetarna berättar däremot att det finns en stor oklarhet kring vissa utav målen och när 
belöningar utfaller. Vad gäller målen anger medarbetarna att detta är något som man motiveras 
av, men samtidigt uppfattar de en stor oklarhet kring många av dem. Då det förekommer en 
avsaknad av förståelse för dessa mål motiverar de inte till den grad de hade kunnat göra om de 
uppfattats på ett tydligare sätt (Vroom, 1964) (Merchant & Van der Stede, 2012) vilket då skulle 
kunna innebära en begränsning för motivationen. En ytterligare aspekt från förväntansteorin är att 
för att mål ska vara motiverande behöver de vara realistiska. Då det i tillfällen där en oförståelse 
för mål förekommer innebär det att man inte heller får en uppfattning om huruvida de är 
realistiska eller inte. Man kan därmed inte heller skapa sig en uppfattning om när en eventuell 
belöning ska utfalla, vilket är ett krav enligt Vroom (1964) för att motivation ska uppstå. (Vroom, 
1964)  De belöningar som eventuellt skulle kunna utfalla vid sådana mål finns det också en 
oklarhet kring. Då man inte vet hur man ska prestera för att avklara ett visst mål skulle det också 
kunna innebära att man inte vet hur man ska prestera för att erhålla en belöning. Då en avsaknad 
av förståelse finns för båda delar skulle detta kunna hindra den motivationseffekt det skulle 
kunnat ge om medarbetarna hade förstått målen och belöningarna (Vroom, 1964)(Merchant & 
Van der Stede, 2012). Denna oklarhet skulle kunna begränsa motivationen och kan därmed tas i 
beaktning och exempelvis tydliggöras vid utformandet av eventuella belöningssystem för att 
möjliggöra motivation snarare än att begränsa den. 
Som ses tillåter arbetsupplägget både en del möjligheter och begränsningar, där för lätta och för 
svåra mål kan tänkas begränsa motivation. Dessa skulle därmed kunna tas hänsyn till i 
utformningen av eventuella belöningssystem och möjligen justeras så att de blir utmanande men 
uppnåbara för att få så hög motivation som möjligt. Det begränsade utrymmet till att välja vem 
man vill arbeta med kan också begränsa motivationen, samtidigt som det teambaserade upplägget 
i många fall möjliggör motivation. Detta skulle kunna tas till vara på i utformningen av 
eventuella belöningssystem. Den oklara uppfattningen visar sig vara betydande när det kommer 
till mål och belöningar, och kan i många fall begränsa motivationen genom en avsaknad av 
förståelse. 
5.3 Arbetsuppgifter 
Något som de flesta medarbetarna ser som motiverande är variationen i arbetsuppgifterna, vilket 
därmed skulle kunna ses som en möjliggörande faktor till motivation genom belöningssystem.  
Att få de arbetsuppgifter man önskar ses som uppskattning från arbetsplatsen av vissa 
medarbetare, och det skulle därmed kunna kännas som att man får en belöning av arbetsplatsen 
då man gjort sig förtjänt av att göra det man vill göra. Här skulle både den inre och yttre 
motivationen kunna tillgodoses, då arbetsplatsen belönar genom att tilldela önskade 
arbetsuppgifter, samtidigt som individen får möjlighet att göra det som går i enlighet med vad 
denne tycker är värdefullt (Ryan & Deci, 2000). Att få göra det man vill göra skulle dels kunna 
innebära att uppskattningsbehovet ligger närmre till hands, men också kunna innebära en öppning 
till att nå självförverkligandet då man kommer närmre att bli den individ man vill vara (Maslow, 
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1954). Dock förekommer det i vissa fall en problematik inom arbetsuppgifter som en belöning, 
då inte alla medarbetare ser den tilldelning av arbetsuppgifter som förekommer som 
uppskattning. I de fallen känns de inte heller som belöningar, vilket innebär att den motivation 
som kan uppstå om man ser de som belöningar och motiveras av sådana, inte behöver uppstå. 
Uppskattningsbehovet behöver inte heller tillgodoses om man inte ser det som uppskattning 
(Maslow, 1954). Vad som kan konstateras är därmed att uppfattningen om vad man ser som 
uppskattning och belöning får ett starkt utslag i huruvida behov tillgodoses eller inte. Däremot 
verkar de flesta uppskatta att få de arbetsuppgifter man önskar, och denna insikt skulle kunna 
användas för att möjliggöra motivation genom uppbyggnaden av ett belöningssystem. 
5.4 Resurser 
Då resurser i myndigheter är begränsade till att hålla sig inom budget skulle detta kunna innebära 
vissa begränsningar (Bergqvist, 1994). En resursrelaterad begränsning som respondenterna 
nämner är att det inte alltid finns nödvändiga resurser att tillgå vid behov av hjälp. Detta skulle 
kunna sätta stopp för att trygghetsbehovet blir uppfyllt då man i sådana situationer kan känna sig 
osäker (Maslow, 1954). Däremot finns det en förståelse och acceptans kring de begränsade 
resurserna i en myndighet, och otrygga situationer verkar sällan förekomma. De begränsade 
resurserna till hjälp behöver nödvändigtvis inte av den anledningen sätta stopp för att 
trygghetsbehovet uppfylls. Den öppenhet som medarbetarna berättar finns på kontoret leder till 
att det finns en företagskultur där alla hjälper alla vilket ofta räcker för att undvika 
resursproblematiken. Ur intervjuerna förstods det att denna kultur leder till minskad stress och 
högre trygghet på arbetsplatsen vilket i sin tur leder till att medarbetarna på 
Kronofogdemyndigheten har större chans att tillgodose sitt trygghetsbehov, bortsett från de fåtal 
gånger man är begränsad av resurserna (Maslow, 1954). Detta kan ge medarbetare större 
möjligheter till att motiveras vid implementeringen av ett belöningssystem på myndigheten då 
trygghetsbehovet har större chans att tillgodoses. 
Respondenterna berättar också att medarbetarna själva betalar kontorsspecifika aktiviteter ur egen 
ficka vilket också skulle kunna ha att göra med de begränsade resurserna som finns i en 
myndighet (Bergqvist, 1994). Dessutom verkar de kontorsspecifika aktiviteterna bidra mer än 
myndighetsaktiviteterna till den allmänna trivseln på arbetsplatsen. Detta skulle kunna tyda på att 
det är kontoret som bidrar till att värna om trivsel till större del och därmed bidrar till motivation 
mer än vad myndigheten i sig gör. Då många medarbetare också upplever att trivsel på 
arbetsplatsen är något som motiverar dem, kan denna motivation i sådana fall till viss del 
begränsas till de kontorsspecifika aktiviteterna. I enlighet med Maslows behovshierarki kan det 
därmed utläsas att myndigheten i sig inte bidrar till någon större del av den allmänna trivseln på 
arbetsplatsen, utan det är kontoret som gör att medarbetarnas behov av gemenskap tillgodoses 
(Maslow, 1954). 
En annan resursfråga skulle kunna vara den begränsade lönepotten. För att en individ ska 
motiveras måste denne enligt förväntanteorin förvänta sig att en viss handling leder till att en 
belöning utfaller (Vroom, 1964). Genom intervjuerna framkom det att löneförhöjning uppfattas 
som en belöning. När det gäller löneförhöjning är det på Kronofogdemyndigheten inte säkert att 
den utfaller. Då det är en begränsad lönepott som ska fördelas mellan medarbetarna skulle det 
kunna innebära att en sådan eventuell belöning uteblir. Löneförhöjningen som eventuell belöning 
och motivationsfaktor kan därmed tappa sin verkan eftersom det inte är säkert att man får den 
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belöning man förväntat sig och att det därför avsaknas ett samband mellan handling och resultat 
(Vroom, 1964). Däremot upplevdes det inte som att denna lönepott var ett problem, medarbetarna 
verkade få vad de förväntade sig i löneförhöjning och därmed verkar det finnas ett samband 
mellan handling och belöning, och dessutom en tro på det. Lönepotten är därmed inte en sak som 
påverkar motivationen negativt i dagsfallet, men om en situation skulle uppstå där man inte har 
rum att ge alla den löneförhöjningen de förväntar sig skulle en negativ påverkan på motivationen 
kunna ske (Vroom, 1964). Det begränsade utrymmet till monetär belöning kan följaktligen tas 
hänsyn till vid utformning av eventuella belöningssystem. 
De begränsade resurserna fungerar enligt ovanstående analys till stor del som en begränsning av 
motivationen då bland annat medarbetarna själva betalar vissa kontorsaktiviteter som bidrar till 
trivseln, och att en begränsad lönepott förekommer. Däremot finns det en förståelse hos 
medarbetarna kring de begränsade resurserna vilket innebär att det kanske inte behöver blir en så 
stor begränsning. Vid utformning av eventuella belöningssystem kan dessa resurser dock tas med 
i beaktning för att kunna anpassa belöningssystemet så att så hög grad av motivation som möjligt 
ska kunna uppnås som går i enlighet med de begränsade resurserna. 
5.5 Belöningssituation 
Kvaløy & Schöttner (2015) menar att man uppskattar monetära belöningar mer än icke-monetära 
upp till en viss nivå, och efter det blir de icke-monetära belöningarna i de flesta fall mer önskvärt. 
Medarbetarens egen uppfattning om vad som är önskvärt eller inte avgör därmed vart denna 
gräns hamnar. (Kvaløy & Schöttner, 2015) På Kronofogdemyndigheten kunde ett sådant mönster 
utläsas. De som i dagsläget önskade monetära belöningar var inte helt nöjda med sin 
lönesituation, och det vägde därför mer än en icke-monetär belöning. De som i dagsläget hade 
valt en icke-monetär belöning hade kommit till brytpunkten där man inte blir lyckligare över mer 
pengar, även om de inte sagt nej till en högre lön. Det uppfattades således att, precis som Kvaløy 
& Schöttner (2015) påstår, att efter en viss nivå är inte längre lönen det viktigaste, även om den 
fortfarande är viktig. Man kan i sådana fall tänka sig att avstå en ännu högre lön för att istället få 
andra förmåner såsom semesterdagar. Att ha insikt i detta skulle kunna möjliggöra ett mer 
effektivt utformande av belöningssystem i de fall man skulle vilja ha ett sådant. Ur denna 
brytpunkt är det tydligt att medarbetares uppfattning har en tydlig påverkan på om denna övre 
gräns är nådd eller inte. Om man kommit över brytpunkten, och medarbetaren önskar sig icke-
monetära belöningar, är uppfattningen av dessa belöningar väsentlig att ta hänsyn till vid 
utformandet av belöningssystem. I dagsläget upplevs många eventuella icke-monetära belöningar 
som självklarheter. Då de inte förstås som belöningar behöver de inte påverka motivationen till 
det bättre, vilket gör att myndigheten skulle kunna gå miste om viss motivationseffekt (Merchant 
& Van der Stede, 2012) i det fall deras intention var att motivera. Om dessa eventuella belöningar 
är ett sätt för myndigheten att motivera skulle också den inre motivationen hos medarbetarna 
kunna innebära att denna eventuella belöning inte får avsedd effekt då belöningar tillgodoser yttre 
motivation (Cäker, 2013). Detta skulle i kombination med självklarheten därmed kunna vara en 
begränsning om tanken med dessa är att de ska fungera som motiverande icke-monetära 
belöningar. 
Som en ytterligare infallsvinkel att diskutera inom ämnet kring belöningar så finns området kring 
belöningar kontra bestraffningar. Anthony och Govindarjan (1998) menar att morot är effektivare 
än piska. Den uppfattningen delas av medarbetarna på Kronofogdemyndigheten, men huruvida 
det faktiskt fungerar finns det olika uppfattningar om. En del av medarbetarna uppfattade att 
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piska förekom och en del inte. Av den anledningen verkar detta ha att göra med vad som av 
individen uppfattas som en bestraffning och vad som inte gör det. Något som är en bestraffning 
för en person behöver inte vara det för någon annan. Detta är ett tydligt exempel på hur 
uppfattningen spelar roll och får en påverkan på huruvida behov uppnås eller inte (Maslow, 
1954). 
Ur diskussionen kan utläsas att medarbetares uppfattning har väsentlig påverkan på huruvida 
medarbetare motiveras av eventuella belöningar och hur motivationen begränsas av eventuella 
bestraffningar. Att försöka samordna de olika uppfattningarna kring eventuella belöningar och 
bestraffningar skulle kunna underlätta vid utformandet av eventuella belöningssystem. 
5.6 Karriärmöjligheter och kompetensutveckling 
Utifrån diskussionen om belöningssituationen i myndigheten finns eventuellt en specifik icke-
monetär belöning som medarbetarna trycker på som önskvärd, vilket är karriärmöjligheter. 
Karriärmöjligheter kan ses som ett sätt för organisationer att motivera anställda till utveckling 
(Downey, Duckett, Kirk, & Woody, 2000). Den motivation som ett karriärsprogram skulle 
kunnat ge till individer, som önskar en sådan utveckling, kan tänkas gå förlorad eftersom 
karriärsprogram eller vidare karriärmöjligheter inte märkbart förekommer i 
Kronofogdemyndigheten (Downey, Duckett, Kirk, & Woody, 2000). Vad som märks hos de 
flesta medarbetarna är att karriärmöjligheter dessutom är önskvärt. Ett exempel på detta är att 
man önskar att få en titel då man är extra kunnig inom ett område. Det är även många som tycker 
att de tre karriärsteg för att bli kronoinspektör som tidigare fanns inom myndigheten är något som 
numera saknas. Detta skulle kunna förstärka den begränsning till motivation som skulle kunna 
vara fallet då karriärsprogram inte förekommer (Downey, Duckett, Kirk, & Woody, 2000), då de 
dessutom är något som är önskvärt vilket skulle kunna innebära att man eventuellt hade 
motiveras av sådana program ytterligare (Vroom, 1964). 
Enligt Maslow (1954) är självförverkligandet det sista stadiet en individ måste genomgå för att 
slutligen bli den man vill vara och enligt Sjöstrand (2000) ta egna initiativ och bidra till 
organisationens fortsatta utveckling. Från intervjuerna har det upptäckts två saker vad gäller 
karriärmöjligheter som eventuellt kan sätta stop för individens chans att nå självförverkligande. 
Första anledningen till att de inte skulle kunna uppnå självförverkligandet är det avsaknandet av 
karriärsteg som precis nämnts. Här ses en konkret begränsning till medarbetarnas motivation. 
Situationen som finns idag är inte önskvärd vilket skulle kunna göra att medarbetarna inte blir 
motiverade till den grad de skulle kunna bli om det hade varit något de önskat sig (Vroom, 1964) 
(Jacobsen & Thorsvik, 2014). Då man inte får möjlighet till att bli den individ man vill vara 
genom att till större grad styra den karriärväg man vill gå, skulle det eventuellt kunna hindra 
individen till självförverkligande (Maslow, 1954). Dock belyser även många medarbetare ett 
ytterligare problem, att i de få fall de finns möjlighet att karriärklättra, så uppfattas det som att det 
finns ett indirekt krav på att man måste ha en juristexamen för att kunna ta dessa karriärskliv. 
Som ses avsaknas här en tro och förståelse för vad som behövs göras för att kunna nå dit man 
vill. Denna indirekta uppfattning begränsar medarbetarnas motivation och strävan efter 
utveckling, då de anser att de inte har de grundläggande egenskaperna som krävs, och därför inte 
ens söker positionen trots att de är berättigade till den. Om det är en position som önskas innebär 
det också att det skulle kunna finnas ett eventuellt hinder till att bli den individ man vill vara, och 
även här då eventuellt begränsa möjligheten till självförverkligande (Maslow, 1954). 
31 
 
Den möjlighet som finns till att utvecklas som medarbetare på myndigheten är 
kompetensutveckling. Medarbetarna får chans till att utbilda sig om de så önskar. Det kan inte 
utläsas ur intervjuerna om denna kompetensutveckling är något som medarbetarna önskar sig 
eller drar nytta av, utan det nämns endast att möjlighet till sådan utveckling ges. Om detta är 
önskvärt hos individen, skulle detta kunna fungera som en möjlighet till motivation då man drivs 
av att bredda sina kunskaper (Vroom, 1964). Om det inte är önskvärt behöver dock inte samma 
motivationseffekt ges (Vroom, 1964). Beroende på om individen uppfattar sådan utveckling som 
önskvärd eller inte skulle kunna avgöra huruvida man motiveras av denna möjlighet. 
Ur denna analys kan utläsas att medarbetarna på Kronofogdemyndigheten har större möjligheter 
till att bredda sina kunskaper än att klättra uppåt inom myndigheten. Detta då 
kompetensutveckling förekommer, men inte karriärprogram eller andra möjligheter till att på ett 
lättillgängligt sätt ta sig uppåt i karriären. Detta är något som medarbetarna också upplever, och 
karriärssituationen är i dagsläget inte önskvärd då mer möjligheter hade önskats. Problematiken 
med svaga karriärmöjligheter kan ses ha en stor effekt på medarbetares motivation på 
arbetsplatsen, och kan därmed has i åtanke i de fall myndigheten skulle vilja utveckla ett 
belöningssystem för att motivera sina medarbetare. 
5.7 Belöningssystem 
Belöningssystem och belöningar verkar vara ett stort förvirringsmoment hos medarbetarna på 
Kronofogdemyndigheten. Ur intervjuerna kan utläsas att det finns en del tvetydiga svar vad gäller 
belöningar och belöningssystem vilket skulle kunna innebära att en oförståelse och förvirring 
kring dessa begrepp förekommer. Exempelvis säger flertalet respondenter att belöningssystem 
inte förekommer, men senare säger samma respondenter att de skulle vilja en förbättring i de 
belöningssystem som finns. Respondenterna är inkonsekventa med sina svar, vilket tydligt märks 
av under intervjuernas gång. Denna förvirring skulle kunna bero på en avsaknad av förståelig 
kommunikation mellan arbetsgivare och arbetstagare (Harbring, 2006), samtidigt som det finns 
en logisk sida av att man inte kommunicerar kring belöningar och belöningssystem som 
eventuellt inte finns om så skulle vara fallet. Det skulle även kunna bero på att medarbetarna inte 
har en klar definition över vad som är ett belöningssystem, vilket även det kan ha gett tvetydiga 
svar under intervjuernas gång.  
Ur denna förvirring kring belöningar och belöningssystem faller det sig naturligt att undersöka 
huruvida belöningar och belöningssystem definitionsmässigt förekommer på 
Kronofogdemyndigheten. Gröjer och Gröjer (1988) menar att en belöning tillfaller 
medarbetaren/medarbetarna om den/de har presterat så att något mer utöver den vanliga 
kompensationen utfaller. Så verkar inte vara fallet för de flesta utav de faktorer som skulle kunna 
tänkas vara belöningar ur medarbetarnas synpunkt. Saker som flextid, friskvårdstimme och 
medarbetardagen är något som medarbetare inte behöver prestera något extra för, för att bli 
tilldelad dem och är av den anledningen definitionsmässigt inte belöningar. Vad gäller 
tilldelandet av arbetsuppgifter skulle detta till viss del kunna tänkas vara belöning då de flesta 
medarbetare känner att det upplevs som ett tecken på att de presterat bra då de blir tilldelade de 
arbetsuppgifter de önskar. Löneförhöjningen, som medarbetarna ser som den mest konkreta 
belöningen, är prestationsbaserad och är därmed en belöning. Fler konkreta saker som är direkta 
belöningar är exempelvis den fika man kan få vid goda prestationer. Det kan således utläsas att 
det teorimässigt förekommer vissa belöningar i myndigheten, men andra saker som medarbetarna 
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till viss del verkar uppfatta som belöningar uppfyller inte kriteriet då de inte är kompensation som 
utfaller utöver det vanliga (Gröjer & Gröjer, 1988).  
För att klargöra om ett belöningssystem förekommer ställs den valda definitionen av 
belöningssystem mot empiridelen för att kunna utreda denna fråga. För att avgöra om ett 
belöningssystem existerar behöver man kunna svara på följande frågor (Arvidsson, 2004): 
 Vad är syftet med belöningar? Detta kan i dagsläget inte svaras på hos 
Kronofogdemyndigheten. Det finns inget känt belöningssystem som medarbetarna 
uppfattar och det råder en stor tveksamhet kring det. Ett syfte kan därmed inte utläsas. 
 Vilka är belöningsformerna? Teorimässigt förekommer vissa belöningar där de mest 
konkreta är fika vid goda prestationer och löneförhöjning. Andra saker som till viss del är 
belöningar kan vara att bli tilldelad vissa arbetsuppgifter. Saker som flextid, 
friskvårdstimme och medarbetardagen däremot är inte något som utfaller som en 
kompensation över det normala och räknas därmed inte in i kategorin belöningar. 
 Vilka är grunderna för belöningar? De saker som kan definieras som belöningar har 
prestationsbasis. Exempelvis är grunden för löneförhöjning den prestation som skett under 
året, och prestation ligger helt till grund för att få fika. Däremot vad som ska presteras är 
oklart. 
 Vilka är mottagare av belöningarna? Alla medarbetare är objekt för löneförhöjning, och 
också för beröm och exempelvis tårta vid goda prestationer.  
Då det eventuella belöningssystemet fallerar på vissa av ovanstående kriterier så finns det per 
definition inget belöningssystem hos Kronofogdemyndigheten. 
Hos Kronofogdemyndigheten i Borås kan man genom denna analys utläsa att det, per den 
definition som studien valt, inte finns några belöningssystem. Däremot anger vissa medarbetare 
att de motiveras av belöningssystemen som förekommer. Här kan dock en stor förvirring utläsas 
då medarbetarna är inkonsekventa med sina svar vilket skulle kunna härledas till den förvirring 
som finns kring begreppen, vilket i sin tur skulle kunna vara en konsekvens av avsaknad av 
definition på dem eller kommunikation kring dem. Vad som är ett belöningssystem för någon 
behöver inte vara det för någon annan vilket skulle kunna avgöra huruvida man motiveras av dem 
eller inte. Motivationseffekten som hade kunnat skapas genom belöningssystem går förlorad då 
medarbetarnas uppfattning om belöningar och belöningssystem är skev, och därmed finns inte en 
förståelse för det (Vroom, 1964) (Merchant & Van der Stede, 2012). Vad som däremot kan 
utläsas är att Kronofogdemyndigheten bidrar med en del belöningar. Att man har belöningar 
behöver därför inte innebära per automatik att man har belöningssystem, vilket är fallet på 
Kronofogdemyndigheten. Om belöningarna är önskvärda av medarbetarna skulle de kunna 
möjliggöra en högre motivation (Vroom, 1964). Hur stor motivationseffekt belöningar får hos 
individer som är inre motiverade är dock svårt att avgöra, då belöningar tillgodoser den yttre 





Studiens slutsatser kommer i denna del att sammanfattas i form av ett besvarande av 
rapportens syfte. Förslag till framtida forskning kommer också att tillgodoses för att 
komplettera teoribildningen på området om belöningssystem i offentlig sektor. 
6.1 Besvarande av syfte 
Syftet med undersökningen är att få insikt i vilka potentiella möjligheter och begränsningar som 
uppstår i en kunskapsintensiv myndighets arbete mot att motivera medarbetare genom eventuella 
belöningssystem, och hur detta uppfattas av medarbetarna. Denna studie hoppas kunna bidra till 
en ökad förståelse kring vikten av medarbetares uppfattning och ge en klarare bild över 
motivationssituationen idag. Förhoppningen är även att kunna ge ett underlag för fortsatt 
utveckling inom myndigheten. 
I Kronofogdemyndigheten har studien hittat flertalet potentiella möjligheter och begränsningar 
till medarbetarnas motivation. En utav konflikterna rör verksamhetsutformningen. 
Kronofogdemyndigheten är en kunskapsintensiv organisation som behöver utrymme till 
flexibilitet i problemlösning. Detta kan de begränsade resurserna och ramarna inom 
myndighetsutformningen möjligen sätta stopp för. Ur denna problematik skulle flertalet andra 
konflikter kunna härledas. Bland annat innebär de begränsade resurserna att möjligheten till att ge 
ut önskvärda belöningar minskar vilket skulle kunna begränsa möjligheten till att utforma ett 
motiverande belöningssystem. 
Trots att det finns flertalet begränsningar till motivation finns det också flertalet möjligheter. Ur 
intervjuerna verkade det inte finnas några större problem med medarbetarnas motivation, trots att 
flertalet begränsningar teorimässigt förekommer. Det skulle kunna förklaras av att medarbetarna 
drivs till större del av inre motivation än yttre motivation. I enlighet med utträngningseffekten 
kan den inre motivationen tänkas tränga ut den yttre motivationen, och om så är fallet motiveras 
inte medarbetarna av belöningar till lika stor del. Om myndigheten valt att inte arbeta med 
belöningssystem för att öka motivationen skulle en tro på den inre motivationskraften kunna 
tänkas vara en av anledningarna till valet. Att motivera inre motiverade individer ytterligare 
genom belöningar behöver nämligen inte resultera i högre motivation. Det skulle kunna innebära 
att de begränsningarna till motivation genom belöningssystem som kan tänkas förekomma 
faktiskt inte påverkar medarbetarnas motivation till det sämre.  
Det kan ur studien förstås att hur en individ uppfattar olika eventuella motivationsfaktorer styr 
huruvida man påverkas av dem. En sådan uppfattningsstyrd faktor är arbetsuppgifterna. Beroende 
på om medarbetaren uppfattar tilldelningen av arbetsuppgifter som en belöning och/eller något 
som är önskvärt skulle det kunna tillgodose motivation. Om arbetsuppgifterna inte ses på det 
viset skulle det dock kunna innebära att man inte blir motiverad av en sådan tilldelning. 
Sammanfattningsvis kan ses att medarbetares uppfattning tillsammans med verksamhetens art har 
en påverkan på hur man ser på eventuella belöningar och belöningssystem. Diskussioner kring 
ekonomistyrning som florerar i samhället påverkar styrningen av organisationer, och detta i 
sammankoppling med medarbetares uppfattning har en väsentlig påverkan på hur medarbetare ser 
på eventuella belöningar och belöningssystem, samt hur man påverkas av eventuella möjligheter 
och begränsningar genom dessa system till motivation. 
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6.2 Förslag till framtida forskning 
Denna studie har väckt flertalet tankar hos författarna som hade varit intressant att undersöka 
vidare, men som går utanför denna studies syfte: 
 Studera mer djupgående om den inre motivation som finns hos medarbetarna eventuellt är 
ett problem för myndigheten. Är de så starkt motiverade att de inte agerar i enlighet med 
myndighetens vision och mål? 
 Vad skulle det innebära för medarbetarnas motivation om exempelvis fler karriärsteg hade 
förekommit i myndigheten? Hade de blivit starkare motiverade? 
Genom att undersöka ovanstående problem kan kunskapsbilden breddas inom området och 
därmed bidra till forskning som myndigheter, studenter och övriga intresserade kan använda sig 
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8.1 Bilaga 1: Intervjumall 
Allmänna frågor 
 Hur länge har du arbetat på Kronofogdemyndigheten? 
 Vad fick dig att söka arbete på Kronofogdemyndigheten? 
 Hur trivs du på din arbetsplats? 
 Känner du till Kronofogdemyndighetens vision och mål? 
 
Motivation 
 Vad motiverar dig till att göra ett bra arbete? 
 
Maslows behovstrappa 
 Trygghet: Finns det en ovisshet kring arbetsuppgifter, och hur hanterar du detta i så fall? 
Finns det hjälp att tillgå? (Uppstår det situationer där du inte vet vad du ska göra eller hur 
du ska göra?) 
 Gemenskap: Hur trivs du med dina arbetskamrater? 
 Gemenskap: Vad känner du att arbetsplatsen gör för att du ska trivas? 
 Självkänsla: Känner du att du uppskattas på arbetsplatsen, och vilken form ter det sig? (På 
vilket sätt får du reda på att du är uppskattad?) 
 Självförverkligande: Hur ser myndigheten på egna initiativ? 
 
Belöningssystem 
        Merchant och Van der Stede, Anthony och Govindarajan 
 Vad innebär belöning för dig? 
 Uppfattar du att det finns belöningssystem på din arbetsplats? I så fall, vilka? 
 Känner du att dessa belöningar är värdefulla, och isåfall, varför? Om inte, varför då? (dvs 
är de något du önskar dig? Vroom) 
 Skulle du vilja ha andra typer av belöningar? Varför? 




 Vad får du för respons från exempelvis chefer eller myndigheten i sig när du har levt upp 
till de förväntningar och krav som ställts på dig? 
 Upplever du att mål som finns är för svåra/lätta att uppnå? 
 Hur lång tid tar det från att du “presterat” tills dess att du blir belönad? Hur uppfattar du 
att belöningen kommer “tidsmässigt”? 




 Förväntan: Finns det gråzoner vad som gäller när en belöning ska utfalla? 
 Instrumentalitet: När du uppnår ett visst resultat, är det självklart att belöningen ska 
utfalla eller finns det gråzoner? 
 
 Med hänsyn till tidigare svar, känner du att du är nöjd med de belöningssystemen som 
finns idag? Varför? Varför inte? 
 
Icke-monetära belöningar och Monetära belöningar 
        Merchant och Van der Stede (icke-monetära) 
 Upplever du att både monetära och icke-monetära belöningar finns på din arbetsplats? 
(Kan du nämna någon monetär och någon icke-monetär?) 
 Känner du att icke-monetära belöningar är viktiga för dig? Har din uppfattning ändrats 
över tid, i så fall varför? 
 I vilka tillfällen anser du icke-monetära belöningar kan vara mer värt än monetära 
belöningar? 
 
Downey et al 
 Finns det något karriärsprogram i organisationen, och hur fungerar det i så fall? 
 Upplever du att det finns goda möjligheter till att karriärsklättra vid önskvärda 
prestationer? Känner du dig nöjd med utvecklingsmöjligheterna som finns, eller skulle du 
vela ändra på någonting? Varför? 






Icentives to motivate 
 Är du nöjd med din lön idag? 
 Om du hade haft ett val (med hänsyn till föregående svar), vad hade varit värt mest? 
Pengar eller en icke-monetär belöning? 
Skillnad offentlig sektor vs privat sektor 
 Har du tidigare jobbat inom privat sektor, och vad skiljer sig i så fall åt mellan privat 
sektor och offentlig sektor gällande; 
                    - Löner? 
                    - Karriärmöjligheter? 
                    - Arbetstid? 
                    - Personlig utveckling? 
                    - Arbetsbörda? 
                    - Arbetsklimat? 
 
